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Abstract 
 
Il presente lavoro è il risultato di un periodo di stage svolto presso la Acque S.p.A. a cui 
è affidata la gestione del Servizio Idrico Integrato nell’ATO2, “Basso Valdarno”, in 
Toscana. Dato lo scopo dell’azienda di migliorare l’integrazione organizzativa e la 
qualità dei servizi per massimizzare la soddisfazione del cliente/utente, minimizzando lo 
scarto tra servizio erogato ed atteso, ci si è posti l’obiettivo di valutare la coerenza dei 
servizi offerti con le aspettative degli utenti e con la capacità organizzativa della Acque 
S.p.A. L’obiettivo principale dello stage è stato, quindi, studiare alcuni settori aziendali, 
in particolare quelli che impattano direttamente sul rapporto con il cliente/utente, al fine 
di proporre una loro riorganizzazione, individuando la logica dell’approccio per processi 
come la più adatta anche alla realtà del servizio idrico. 
 
This thesis is the result of a period of work experience carried out at Acque S.p.A., the 
corporation that manages the Integrated Water Service of the ATO2, "Basso Valdarno", 
in Tuscany. Since the company aimed to improve organizational integration and the 
quality of the services in order to maximize the customer/user satisfaction, minimizing 
the difference between distributed and attended service, we had the objective to 
estimate the coherence of the offers services with the customers’ expectations and with 
the organizational ability of the Acque S.p.A. corporation. The main objective of this 
period of work experience was, therefore, to study some business fields, in particular 
those that have effects directly on the relationship with the customer/user, with the aim 
to propose their reorganization, indicating the logic of the processes approach as being 
the most  appropriate also for the reality of the water service. 
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Introduzione 
 
Il presente lavoro è il risultato di un'attività di tirocinio della durata di quattro mesi 
svolta presso l’azienda Acque S.p.A. 
L'Autorità dell'Ambito Territoriale Ottimale - ATO 2 ha affidato ad Acque S.p.A., 
nata dalla concentrazione delle aziende municipalizzate che amministravano le 
risorse idriche sul territorio, la gestione del Servizio Idrico Integrato nell’Ambito 
Territoriale Ottimale 2, “Basso Valdarno” (in Toscana), a partire dal 1 gennaio 
2002. Coerentemente agli impegni stabiliti nella convenzione di affidamento del 
servizio, Acque S.p.A. ha espletato una gara ad evidenza pubblica a livello 
europeo per la selezione di un partner privato, che si è conclusa con 
l'aggiudicazione del 45% del capitale sociale al raggruppamento formato da 
Acea S.p.A., Suez Environnement S.A., MPS S.p.A., SILM S.p.A., Degrémont 
S.p.A., C.T.C. s.c.a r.l.. 
Acque S.p.A. è una realtà in continua evoluzione in quanto è un’azienda nuova, a 
capitale sia pubblico che privato, in cui sono confluiti tanti modi di dirigere ed 
operare differenti, specchio della cultura aziendale dei singoli gestori precedenti.  
Di conseguenza, si è presentata l’esigenza di affrontare una riprogettazione delle 
attività aziendali passando da una visione prettamente funzionale ad una per 
processi su cui poter implementare una gestione per performance;  per questo 
l’azienda ha richiesto due tirocinanti che effettuassero uno studio su alcune aree 
aziendali necessario per portare avanti un processo di integrazione, crescita e 
miglioramento. 
Detto ciò, l’obiettivo principale dell’attività di tirocinio è stato studiare alcuni settori 
della Acque S.p.A. al fine di proporre miglioramenti o una loro riorganizzazione, 
dove necessario, per incrementare l’efficacia e l’efficienza dei processi e delle 
relative attività operative.  
L’attenzione si è focalizzata in particolare su quei processi che vanno ad impattare 
direttamente sul rapporto con il cliente/utente; in questo senso sono stati analizzati 
i processi del commerciale ed, in parte, quelli dell’esercizio.  
Tale obiettivo, che si potrebbe definire di alto livello perché di carattere molto 
generale, necessita di una serie di altri obiettivi di livello inferiore utili al suo 
raggiungimento.  
 X 
Il primo passo affrontato è stato, quindi, stabilire una metodologia  di approccio al 
problema che fosse rigorosa ed efficace allo stesso tempo. 
L’approccio per processi ha, in questo contesto, una duplice utilità: da un lato 
permette di individuare, mediante mappatura, quali siano (o debbano essere) le 
interfacce tra le diverse funzioni aziendali, le risorse impiegate, le responsabilità 
nel raggiungimento dei target aziendali e le informazioni necessarie affinché non si 
verifichino distorsioni nella comunicazione per poter prendere decisioni in tempi 
brevi; dall’altro, permette di stabilire un adeguato sistema di misura delle 
prestazioni che consente di collegare le strategie aziendali, tradotte in obiettivi di 
livello strategico, con le attività operative e i relativi obiettivi.  
Gli obiettivi, a qualsiasi livello, per essere raggiungibili, devono essere innanzitutto 
chiaramente definiti e misurabili; a tal fine sono stati individuati i fattori critici di 
successo (FCS) e  i relativi indicatori chiave (KPI). 
Per poter fare tutto questo è stato necessario mappare i processi aziendali di 
interesse; ciò è stato possibile con l’ausilio del software gestionale Gestipro che 
permette la  rappresentazione dei processi tramite la tecnica IDEF0 . 
Con questo tipo di approccio sarebbe inoltre possibile progettare ed applicare un 
modello di struttura per un sistema strategico di misurazione e gestione, la 
Balanced Scorecard (BSC), allo scopo di tradurre missioni e strategie in una serie 
completa di misure di performance. La Balanced Scorecard rappresenta, quindi, 
una metodologia di controllo strategico utilizzata per descrivere, attuare e gestire 
la strategia di tutta l’organizzazione. 
Un altro importante obiettivo che si è andato a delineare lavorando al progetto è 
stato quello di promuovere in azienda un nuovo modo di operare basato sulla 
necessità di prendere decisioni basate su dati di fatto; questo è il fondamento per 
l’implementazione del circolo della qualità di Deming (PDCA), essenziale per il 
miglioramento continuo dei processi, come insegnano i moderni standard di 
Qualità che riguardano anche il settore dei Servizi. 
Va precisato che non è stata richiesta alcuna analisi a livello finanziario dei 
processi suddetti.  
Segue a pagina successiva una breve descrizione degli argomenti trattati in 
ciascuno dei capitoli di questo elaborato: 
 XI 
Capitolo Primo: Vengono presentate informazioni di carattere generale sul 
Servizio Idrico Integrato e sui servizi erogati da Acque S.p.A.; 
Capitolo Secondo: Vengono esposti gli obiettivi del progetto ed i presupposti 
teorici riguardanti le metodologie applicate; 
Capitolo Terzo: Riporta l’analisi del contesto in cui opera l’azienda, la 
presentazione del software utilizzato (Gestipro) ed il primo livello della mappatura. 
Capitolo Quarto: Viene affrontato e mappato il macroprocesso di “Gestione dei 
Nuovi Allacciamenti” con i relativi studi e le eventuali proposte; 
Capitolo Quinto: Viene affrontato e mappato il macroprocesso di “Gestione del 
Cliente” con i relativi studi e le eventuali proposte; 
Capitolo Sesto: Viene illustrato il processo di monitoraggio delle prestazioni e 
vengono e si riportano dei cenni sui sistemi informativi. 
Capitolo Settimo: Viene riportato ed illustrato una possibile applicazione della 
Balanced Scorecard in Acque S.p.A.   
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1. La Risorsa Acqua ed  il Servizio Idrico Integrato 
 
1.1 Le Risorse idriche 
 
L'idrosfera occupa circa i due terzi della superficie terrestre e permette, attraverso 
il ciclo dell'acqua, lo scambio di energia e sostanze fra gli ecosistemi. L'acqua 
inoltre modella il paesaggio e attraverso le masse d'acqua determina situazioni 
dinamiche locali e regionali. 
L'acqua attraverso gli apporti meteorici si distribuisce fra le acque dolci,  le acque 
marine e le acque di transizione in differenti corpi idrici, ma raggruppabili in alcune 
classi: i corsi d'acqua rappresentati da fiumi e torrenti; i laghi e gli invasi; le acque 
di transizione rappresentate dalle zone di foce dei fiumi, dalle lagune e dai laghi 
costieri, dove si verificano interazioni fra acque dolci e salate; le acque marine e le 
acque sotterranee. 
Tutti i corpi idrici permettono e sostengono la vita degli organismi viventi, animali e 
vegetali e costituiscono sistemi complessi, sedi di interscambi fra le acque, i 
sedimenti, il suolo e l'aria.  
L'acqua costituisce anche una risorsa indispensabile per lo sviluppo ed è per 
questo che non può essere considerata solo una risorsa da utilizzare, ma anche 
un patrimonio ereditario del pianeta da tutelare. Per tale motivo le politiche attivate 
mirano ad evitare, per quanto possibile, il suo deterioramento a lungo termine, sia 
per gli aspetti quantitativi, che per quelli qualitativi e per la disponibilità.   
 
 
1.2 L’ Ente AATO 
 
1.2.1 La storia 
 
L’Autorità di Ambito Territoriale Ottimale costituisce uno dei risultati istituzionali 
della cosiddetta legge "Galli", la n. 36 del 5 gennaio 1994, che ha introdotto 
rilevanti novità nel campo della tutela della risorsa e della gestione dei servizi 
idrici, tra i quali: 
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• l’individuazione di una nuova organizzazione per Ambiti Territoriali Ottimali 
(ATO) dei servizi idrici basata su criteri idrografici e amministrativi;  
• il concetto di uso e salvaguardia delle acque pubbliche per le generazioni 
future;  
• il concetto di risparmio e rinnovo della risorsa nel rispetto del patrimonio 
idrico e dell’ambiente;  
• il concetto di utilizzo prioritario della risorsa acqua per il consumo umano;  
• la fissazione di obiettivi connessi alla efficienza, efficacia ed economicità 
nei servizi, di equilibrio economico nei costi e ricavi. 
Per realizzare questi obiettivi la legge ha stabilito la costituzione del Servizio Idrico 
Integrato (SII) su base di Ambito per i servizi di acquedotto, fognatura e 
depurazione. 
Il servizio idrico integrato è inteso quale l'insieme dei servizi pubblici e privati di 
captazione, adduzione e distribuzione delle acque a uso civile, di fognatura e 
depurazione dei reflui. Ha il fine di consentire un'effettiva gestione ecologicamente 
sostenibile della risorsa idrica mediante il superamento della frammentazione delle 
gestioni locali, spesso gestite in economia, e perseguendo una riorganizzazione 
industriale del servizio idrico integrato.  
La legge ha anche previsto di attribuire alla Regione la responsabilità nella 
delimitazione e nella organizzazione degli Ambiti e, soprattutto, della creazione di 
questi nuovi soggetti, le Autorità di Ambito Territoriale Ottimale (ATO) 
Sulla scorta di tali indicazioni la Regione Toscana, con la Legge Regionale n. 
81/95, ha provveduto a:  
• suddividere il territorio regionale in 6 Ambiti Ottimali (Toscana Nord, Basso 
Valdarno, Medio Valdarno, Alto Valdarno, Ombrone e Toscana Costa);  
• scegliere per ogni ATO la forma giuridica;  
• approvare uno schema tipo di Statuto.  
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Gli Ambiti Toscani 
 
 
Figura 1. Regione Toscana – Suddivisione in Ambiti territoriali Ottimali 
 
Conseguentemente è cominciata l’attività dell’ente:  
• Nel 1996 l’Ambito territoriale Ottimale n. 2 “Basso Valdarno” si è costituito 
come ente ed ha approvato lo statuto;  
• Nel 1997 è iniziata la ricognizione delle opere;  
• Nel 1999 la prima stesura del Piano di Ambito;  
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• Nel 2001 predisposizione della Convenzione di Gestione del SII con 
approvazione definitiva della stessa e del Piano di Ambito;  
• Nel 2001 la firma della convenzione e l’affidamento della gestione al 
Gestore Unico la società Acque S.p.A.;  
• Primo Gennaio 2002 inizio della gestione del SII da parte di Acque S.p.A.;  
• Dal 01/07/2002 l’Autorità di Ambito è, ai sensi della L.R. 64/01, l’ente 
competente al rilascio delle autorizzazioni allo scarico di acque reflue 
urbane ed industriali in pubblica fognatura;  
• Nell’ottobre 2002 l’Autorità di Ambito approva in schema la carta ed il 
regolamento del s.i.i. predisposti e quindi adottati dal Gestore;  
• Nel 2003 ingresso del socio privato di minoranza (45%) in Acque SpA, 
inizio della fase a regime del s.i.i. con l’Autorità di Ambito che espleta 
principalmente attività quali: il controllo del Gestore, la revisione della tariffa 
e del piano e la tutela dell’utente;  
 
1.2.2 Organi Istituzionali 
 
In base al D.Lgs. 267/2000 lo Statuto dell’ATO n. 2 "Basso Valdarno, 
recentemente aggiornato, prevede come Organi:  
• L’Assemblea Consortile  
• Il Consiglio d’Amministrazione  
• Il Presidente  
• Il Collegio dei Revisori Contabili.  
L’Assemblea è composta dai Sindaci o delegati dei 60 Comuni consorziati ai quali 
è riconosciuta rappresentatività pari alla quota di partecipazione in base al numero 
degli abitanti. 
Il Consiglio d’Amministrazione è composto dal Presidente e da 10 membri eletti in 
seno all’Assemblea con criteri di rappresentanza delle diverse aree territoriali 
dell’Ambito e dei Comuni minori. 
Il Presidente convoca e presiede gli Organi elettivi, è il legale rappresentante del 
Consorzio e sovrintende alle relazioni con il Gestore, con l’utenza, con gli Uffici e 
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con gli altri livelli istituzionali.Il Collegio dei Revisori Contabili svolge il ruolo di 
controllo finanziario e contabile previsto dall'art. 239 del D.Lgs. 267/2000.  
 
1.2.3 Il Territorio 
 
L’Autorità di Ambito Territoriale Ottimale n. 2 Basso Valdarno regola un territorio 
che comprende 57 comuni appartenenti alle province di Pisa, Firenze, Pistoia, 
Lucca e Siena. 
 
Figura 2. L’AATO2 Basso Valdarno 
 
Il Gestore Unico d’Ambito è Acque S.p.A. 
 
 
N
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1.3 Acque S.p.A 
 
Acque S.p.A. è sorta dalla concentrazione di Gea S.p.A. di Pisa (PI), Publiservizi 
S.p.A. di Empoli (FI), Cerbaie S.p.A. di Pontedera (PI), Coad S.p.A. di Pescia 
(PT), Aquapur S.p.A. di Capannori (LU).  
L'Autorità dell'Ambito Territoriale Ottimale - ATO 2, ha affidato ad Acque S.p.A., 
a partire dal 1 gennaio 2002, la gestione del servizio idrico integrato del Basso 
Valdarno. Un territorio nel cuore della Toscana a cavallo di 5 Province, distribuito 
su 57 Comuni, su cui abitano oltre 720.000 abitanti. Coerentemente agli impegni 
stabiliti nella convenzione di affidamento del servizio, Acque S.p.A. ha espletato 
una gara ad evidenza pubblica a livello europeo per la selezione di un partner 
privato, che si è conclusa entro i tempi previsti con l'aggiudicazione del 45% del 
capitale sociale al raggruppamento formato da Acea S.p.A., Suez Environnement 
S.A., MPS S.p.A., SILM S.p.A., Degrémont S.p.A., C.T.C. s.c.a r.l. 
Acque S.p.A. è chiamata ad attuare un piano ventennale di investimenti di circa 
651 milioni di Euro, volto a garantire standard qualitativi del servizio acquedotto 
sempre più elevati e a estendere in tutta l'area servita un efficiente sistema di 
fognatura e depurazione, a tutela dell'ambiente e della salute dei cittadini. 
 
1.3.1 Compagine Sociale 
Figura 3. Compagine sociale di Acque S.p.A. 
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1.3.2 Missione 
 
L'acqua è il bene più prezioso per la vita. Spesso si opera come se fosse una 
risorsa eternamente disponibile, ma non è così. Dalla capacità di assicurare per il 
futuro l'accesso ad una sicura, pulita e sufficiente fonte di acqua dolce dipenderà 
la sopravvivenza, il benessere e lo sviluppo socio-economico di tutta l'umanità.  
In questa prospettiva è necessario costruire una moderna industria delle acque 
al servizio dei cittadini e delle attività economiche, in grado di realizzare una 
razionale, efficiente ed oculata gestione della risorsa idrica. E' esattamente 
questa la missione di Acque S.p.A., che opera in una porzione rilevante della 
Toscana, quale gestore unico del ciclo integrato delle acque nel Basso Valdarno.  
Acque S.p.A. opera in un settore dei servizi pubblici locali di alto valore sociale e 
di grande utilità per la collettività. Mira perciò ad offrire ai propri clienti i migliori 
standard di qualità, a costi contenuti e concorrenziali, nel rispetto degli obblighi 
stabiliti dalla carta dei servizi , dal regolamento del servizio idrico integrato e 
dalla convenzione di affidamento.  
Acque S.p.A. ispira la propria gestione a criteri di trasparenza, di efficienza e 
responsabilità, e mira a realizzare i propri obbiettivi d'impresa, nell'ambito del 
rispetto delle finalità sociali ed ambientali definite d'intesa con gli enti locali di 
riferimento, impegnandosi in particolare a salvaguardare l'ambiente circostante 
ed a contribuire allo sviluppo sostenibile del territorio.  
 
1.3.3 Grandezze 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 4. Grandezze Significative di Acque S.p.A. 
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1.3.4 Società Collegate 
 
 
 
 
 
 
Figura 5. Società collegate ad Acque S.p.A. 
Per procedere ad una gestione ottimale delle attività di natura industriale non 
facenti parte del ciclo idrico integrato e di altre attività aventi particolare valore 
strategico, come quelle di progettazione, Acque S.p.A. ha dato vita a due società 
controllate, Acque Ingegneria S.r.l. ed Acque Industriali S.r.l., operative da luglio 
2002 ed il cui capitale è attualmente interamente detenuto da Acque S.p.A. 
Acque Ingegneria S.r.l., con sede a Pontedera, è stata costituita ai fini 
dell'affidamento di servizi nel campo della progettazione e dell'ingegneria. Vi 
sono occupati 20 dipendenti e svolge essenzialmente attività di prestazione di 
servizi di ingegneria, progettazione, programmazione, assistenza al 
finanziamento, direzione, supervisione, condotta e collaudo dei lavori. Acque 
Industriali S.r.l., con sede a Pisa, ha avuto in affidamento, tramite affitto di ramo 
d'azienda, attività industriali precedentemente gestite da alcuni soci. Con 33 
addetti, la società si occupa principalmente la gestione e manutenzione, in 
proprio e/o per conto terzi, di impianti di depurazione delle acque reflue e di 
trattamento e stoccaggio di rifiuti provenienti dalla depurazione civile ed 
industriale. Acque S.p.A. detiene inoltre partecipazioni di minoranza nella società 
Aquaser S.r.l., che svolge soprattutto attività di smaltimento fanghi in agricoltura, 
e in Tirreno Acque S.r.l., una società consortile che si occupa soprattutto di 
acquisto di energia elettrica a condizioni vantaggiose.  
1.3.5 Settore Acquedotto 
Acque S.p.A. si occupa della captazione, del trattamento e della distribuzione di 
acqua potabile. Il territorio servito comprende 55 Comuni. L'acqua è prelevata da 
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oltre 200 tra sorgenti o prese d'acqua superficiali e da quasi 500 pozzi. La rete di 
distribuzione è costituita da circa 5000 Km di tubazioni. 
In attuazione del piano d'ambito, Acque S.p.A. è impegnata a realizzare nel 
settore acquedotto circa 295 milioni di Euro di investimenti finalizzati alla: 
• razionalizzazione del sistema di approvvigionamento, ricorrendo anche   
ad un maggior utilizzo delle acque superficiali, (attualmente inferiore 
al5%), in modo da ridurre il fenomeno della subsidenza presente nelle 
aree dei campi pozzi più sfruttati; 
• realizzazione di un adeguato sistema di connessioni idrauliche; 
• ammodernamento dei sistemi di distribuzione locale.  
Acque S.p.A. è impegnata, salvo casi di forza maggiore ed eventi straordinari, a 
garantire un servizio continuo e regolare, ad assicurare la cura ed il monitoraggio 
delle falde e delle sorgenti, a promuovere studi per la ricerca di nuove fonti di 
approvvigionamento e a sviluppare le iniziative più idonee per il risparmio idrico. 
La qualità dell'acqua viene monitorata dal laboratorio chimico aziendale con oltre 
70.000 analisi annue, che si aggiungono ai controlli effettuati dagli organismi 
preposti delle AUSL. 
 
1.3.6 Fognatura e Depurazione 
 
In tutto il territorio in cui assicura la distribuzione di acqua potabile ed in altri due 
comuni, per un totale di 57 comuni gestiti, Acque S.p.A. cura anche il 
collettamento delle acque reflue domestiche , delle acque reflue industriali con 
particolari limiti di accettabilità e prescrizioni, delle acque reflue urbane, e la loro 
depurazione.  
La rete fognaria è costituita da circa 2.500 Km di canalizzazioni. 
Gli impianti di depurazione sono 150. 
Gli investimenti previsti nel piano d’ambito sono pari a 235 milioni di Euro nel 
settore  fognature e 105 milioni di Euro nel settore della depurazione. 
La razionalizzazione del sistema di depurazione, con la riduzione del numero a 
pochi ed efficienti impianti centralizzati, e l’estensione della copertura del servizio  
a tutto il territorio, rappresentano le principali priorità d’intervento. 
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L’Azienda è impegnata, anche in collaborazione con i centri di ricerca universitari, 
a sviluppare le tecnologie più avanzate e di minore impatto ambientale per 
assicurare un’ efficace depurazione delle acque e promuovere il loro riutilizzo. 
Ogni anno 100.000 analisi circa assicurano la conformità alle norme di legge degli 
scarichi delle acque reflue dei depuratori. 
 
1.3.7 Telecontrollo 
 
Per assicurare la continuità del servizio e garantire un' efficiente gestione degli 
impianti e delle reti idriche e fognarie, Acque S.p.A. si è dotata di un sistema di 
telecontrollo, che copre buona parte del territorio servito. Grazie ad esso è 
possibile esercitare un controllo continuo a distanza sull'efficienza degli impianti 
con costi del personale minori ed un servizio migliore. 
 
1.4 Servizi Idrici e Servizio Idrico Integrato  
 
La riorganizzazione del Servizio Idrico Integrato, programmato con il Piano 
d'Ambito dall'Autorità d'Ambito, consiste nel perseguire l' obiettivo di 
miglioramento del livello di servizio reso all'utenza, distribuito a scala di intero 
ambito, nell'accezione più globale dell'obiettivo di qualità, comprendendo qualità 
tecnica, affidabilità, efficienza organizzativa, positivi effetti socioeconomici e 
ambientali e costi sostenuti dall'utenza. L'obiettivo di cui sopra dovrà essere in 
sintonia con la normativa in evoluzione, riguardante sia gli standard di servizio per 
l'approvvigionamento idropotabile (D.lgs. 31/2001) che le caratteristiche di 
mitigazione degli impatti di acque reflue trattate sui corpi idrici recettori, anche in 
correlazione con i futuri Piani di Tutela delle acque(D. lgs. 152/99). 
L'istituzione degli ATO ha consentito una razionalizzazione della gestione dei  
servizi idrici, precedentemente affidata ad una molteplicità di gestori (circa 7800 
soggetti) diversi per natura, dimensioni e organizzazione. 
A fine maggio 2003 risultavano concluse in 66 Ambiti le ricognizioni delle opere di 
acquedotto, fognatura e depurazione, corrispondenti al 73% degli ATO 
complessivi. Inoltre 25 ATO, che servono 20 milioni di utenti, hanno concluso il 
processo con l'affidamento della gestione del servizio idrico integrato, optando, in 
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gran parte, per l'affidamento ad una Società per Azioni a prevalente capitale 
pubblico locale. 
Alla fine del 2002 vengono fornite informazioni da 52 Autorità di ATO, pur con 
insufficienze e imprecisioni, che contribuiscono a formare una significativa visione 
di insieme, attraverso molteplici comparazioni eseguite, con i seguenti risultati: 
• la copertura del servizio di acquedotto, rapportato alla popolazione residente, 
risulta generalmente superiore al 90%; la risorsa viene prelevata per circa 
l'85% da acque sotterranee e per il restante 15% da acque superficiali;  
• il valore medio della dotazione idrica pro-capite risulta di 297 l/g. con 
significativa variabilità tra i diversi ATO;  
• il valore medio delle perdite in rete risulta pari al 42% del volume 
approvvigionato, ma considerato che in alcune situazioni le perdite apparenti 
possono essere rilevanti è lecito pensare che le perdite reali siano alquanto 
inferiori alle perdite denunciate nelle ricognizioni;  
• l'età media delle reti di distribuzione, per gli ATO considerati, si attesta intorno 
ai 30 anni;  
• il grado di copertura del servizio fognario è di circa 84% e in 18 ATO arriva al 
90%; la tipologia è di tipo misto nel 72% dei casi, reti nere nel 22% e per le reti 
di acque bianche o meteoriche di circa il 9%;  
Le reti fognarie raccolgono le acque usate, provenienti dagli agglomerati urbani e 
industriali, e le convogliano agli impianti di depurazione dove subiscono un 
processo di riduzione del loro potere inquinante: tale processo, ai sensi della 
normativa vigente, dev'essere più o meno spinto a seconda degli obiettivi di 
qualità del corpo idrico recettore.  
Il livello di copertura del servizio di depurazione dell'acqua ad usi civili è del 73%; 
dalle ricognizioni eseguite emerge la proliferazione di impianti di piccole 
dimensioni  (80% delle 7000 unità censite) e circa il 10% del parco esistente non è 
funzionante o risulta non adeguato ai limiti di emissione previsti dalla normativa 
vigente. L'età media degli impianti censiti è di 16 anni.  
lo smaltimento dei fanghi di depurazione  avviene per l'80% in discarica. Il 
trattamento di termodistruzione dei fanghi è adottato soltanto in 12 impianti ripartiti 
tra Toscana, Umbria, Marche e Puglia. Lo spandimento dei fanghi su terreno 
agricolo è utilizzato per il 16% della potenzialità complessiva degli impianti censiti. 
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Infine, i consorzi di bonifica e di irrigazione realizzano e gestiscono le reti irrigue e 
di scolo delle acque. In Italia, la superficie totale consorziata è di circa 15 milioni di 
ettari; lo sviluppo dei canali consortili (di scolo, irrigui, uso promiscuo, condotte 
tubate) è di 195.000 km. Le opere di irrigazione, con invasi e vasche, sono 564 di 
cui 433 al sud. I volumi idrici, trattati con le opere di irrigazione, ammontano a 
circa 2.470 milioni di metri cubi in invasi e vasche.  
La normativa, in materia di risorse idriche, è in vigore da parecchi anni ma il 
sistema di gestione integrata del ciclo idrico nell'ambito degli ATO comincia 
adesso a far intravedere il disegno della riforma ed i suoi primi effetti 
sull'organizzazione dei servizi. 
 
1.5 La Nuova Legislazione a Tutela delle Acque 
 
Con l'emanazione del Decreto legislativo 152/99 e della direttiva quadro sulle 
acque 2000/60/CE è stato fortemente modificato il quadro legislativo di riferimento 
per le politiche di tutela e di uso sostenibile delle risorse idriche. 
Le due norme sono state sviluppate in parallelo e si basano sugli stessi concetti e 
principi generali per cui si potrebbe affermare che il decreto legislativo nazionale 
recepisce in anticipo buona parte della direttiva la cui trasposizione a livello 
nazionale è di prossima emanazione. 
Scopo delle due norme è istituire un quadro condiviso a livello europeo per 
l'attuazione di una politica sostenibile a lungo termine di uso e di protezione per 
tutte le acque interne, per le acque di transizione e per le acque marino costiere. 
La gestione e i programmi di protezione delle risorse idriche sono riferiti all'unità 
territoriale costituita dal bacino idrografico o, nel caso della direttiva quadro,  dal 
distretto di bacini nel caso di bacini idrici di modeste dimensioni. In tal senso 
anche le acque costiere sono inserite nel bacino o distretto che determina le 
pressioni e gli impatti inquinanti sulle stesse. 
Sono definiti gli obiettivi ambientali per ogni tipologia di corpo idrico che 
costituiscono gli obiettivi dei piani di bacino da conseguire a scadenze prestabilite: 
tutti i corpi idrici significativi devono raggiungere un buono stato ambientale entro il 
2016. A tal fine è stato inserito il principio del tendenziale recupero dei costi dei 
servizi idrici, già introdotto in Italia con la legge 36/94, attivando l'analisi 
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economica degli usi della risorsa idrica e riprendendo il principio "chi inquina 
paga". Entro il 2010 le politiche dei prezzi dell'acqua dovranno: 
incentivare l'utente ad usare le risorse idriche, attivando misure di risparmio e di 
riuso e a contribuire così alla realizzazione degli obiettivi ambientali;  
adeguare il recupero dei costi dei servizi idrici a carico dei vari settori di impiego 
dell'acqua, suddivisi almeno in industria, famiglie e agricoltura sulla base 
dell'analisi economica di cui all'allegato III e tenendo conto del principio "chi 
inquina paga". 
Gli Stati membri  sono tenuti a riferire alla comunità circa le azioni previste per il 
recupero dei costi ed eventualmente delle motivazioni che non lo hanno 
determinato. 
Lo stato di qualità ambientale di ogni corpo idrico è definito sulla base di elementi 
che tengono conto di tutte le componenti che lo costituiscono e cioè degli 
'ecosistemi acquatici e terresti associati al corpo idrico, l'idromorfologia, lo stato 
chimico fisico e biologico dell' acqua, dei sedimenti e del biota. 
Il monitoraggio dello stato ambientale dei corpi idrici è sviluppato sia come 
strumento per la pianificazione delle risorse sia come modo per  verificare 
l'efficacia delle misure adottate per raggiungere i suddetti obiettivi ambientali. Il 
monitoraggio deve, in effetti, portare alla classificazione dei corpi idrici in base al 
loro stato di qualità ambientale e seguire l'evoluzione di questo stato fino al 
conseguimento di un livello buono di qualità. 
L'impostazione dei piani di bacino e di distretto e dei programmi di misure per 
conseguire gli obiettivi ambientali tende ad una sempre maggiore integrazione sia 
a livello nazionale sia comunitario delle politiche ambientali di settore per garantire 
sul lungo periodo una gestione sostenibile delle risorse idriche e una tutela 
complessiva degli ecosistemi associati con tutte le tipologie di corpi idrici. 
Entro 13 anni, saranno abrogate le direttive relative alle acque idonee alla vita dei 
pesci e molluschi e alla protezione dalle sostanze pericolose delle acque 
sotterranee. 
Inoltre, è stata emanata la decisione 2455/2001/CE con la quale è stato aggiunto 
alla Direttiva l'allegato X che riporta l'elenco delle 33 sostanze prioritarie 
pericolose in materia di acque. 
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1.6 Piani e Programmi Internazionali 
  
La Direttiva 2000/60/CE, alla cui implementazione l'APAT ha supportato il 
Ministero dell'Ambiente e della Tutela del Territorio, rappresenta una legislazione 
innovativa nella politica comunitaria sulle acque in quanto affronta i problemi 
relativi alla salvaguardia e tutela delle acque considerando gli ambienti acquatici 
nella loro complessità e definendo degli obiettivi di qualità ambientale da 
raggiungere per tutti i corpi idrici. 
Mediante un processo graduale di analisi, monitoraggi e studi mirati, tutti gli Stati 
Membri (SM) devono classificare adeguatamente lo stato di qualità ambientale 
delle proprie acque superficiali e conseguire infine uno "stato buono" dei diversi 
corpi idrici entro 15 anni dall'entrata in vigore della Direttiva. Nell'immediato, entro 
3 anni dalla pubblicazione della Direttiva, ogni Stato Membro dovrebbe prendere 
provvedimenti amministrativi e organizzativi necessari al recepimento della stessa. 
L'Italia, a tale riguardo, emanerà prossimamente un decreto legislativo. 
Vista la complessa articolazione della Direttiva e le implicazioni tecniche e 
scientifiche che derivano da una sua corretta applicazione, uniforme fra tutti gli 
SM, la Commissione europea ha stabilito, nel maggio 2001, una "Strategia 
Comune di Implementazione" - "Common Implementation Strategy" (CIS), con 
l'obiettivo di creare delle linee metodologiche comuni ai vari paesi per 
l'interpretazione e l'applicazione della Direttiva. A tal fine sono stati quindi istituiti 
dei Gruppi di Lavoro (Working Groups WGs), costituiti da esperti designati dai vari 
paesi, per sviluppare delle linee guida ("Guidance") legalmente non vincolanti su 
diversi aspetti tecnici della Direttiva. 
I lavori della CIS hanno prodotto varie "Linee Guida" e gli Stati Membri devono ora 
verificarne l'applicabilità sui propri corpi idrici. Tale verifica interessa attualmente 
15 bacini europei tra cui, per l'Italia, il Tevere e il Cecina.  
La seconda fase della "Strategia Comune di Implementazione", appena iniziata, 
prevede che gli SM rispondano ad uno dei primi requisiti di legge: la definizione di 
una rete di siti di "intercalibrazione" su cui effettuare l'esercizio iniziale di confronto 
fra i vari paesi, fra i dati richiesti e quelli disponibili negli Stati Membri.  
I risultati di questi esercizi devono essere riportati all'attenzione dei Direttori delle 
Acque, responsabili dell'applicazione della Direttiva negli Stati Membri, che 
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stabiliscono quindi i passi successivi da compiere, sia a livello comunitario che 
nazionale. 
Il Direttore Generale del Servizio Tutela Acque Interne (TAI) del Ministero 
dell'Ambiente e della Tutela del Territorio, responsabile per l'applicazione della 
Direttiva, ha incaricato l'APAT di seguire i lavori della CIS con la partecipazione di 
esperti in alcuni WGs 
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2. Finalità del Progetto e Metodologia Applicata 
 
2.1 Obiettivi 
 
L’obiettivo principale dell’attività di tirocinio è stato studiare alcune aree aziendali 
al fine di proporre miglioramenti o una loro riorganizzazione, dove necessario, per 
incrementare l’efficacia e l’efficienza dei processi e delle relative attività operative. 
L’attenzione si è focalizzata in particolare su quei processi che vanno ad impattare 
direttamente sul rapporto con il cliente-utente; in questo senso sono stati analizzati 
i processi del commerciale ed, in parte, quelli dell’esercizio. Va evidenziato che 
non è stata richiesta alcuna analisi a livello finanziario dei processi suddetti. Tale 
obiettivo, che si potrebbe definire di alto livello perché di carattere molto generale, 
necessita di una serie di altri obiettivi di livello inferiore utili al suo raggiungimento.  
Il primo passo da affrontare è stato, quindi, stabilire una metodologia  di approccio 
al problema che fosse rigorosa ed efficace allo stesso tempo.  
L’approccio per processi ha, in questo contesto, una duplice utilità: da un lato 
permette di individuare quali siano (o debbano essere) le interfacce tra le diverse 
funzioni aziendali, le risorse impiegate, le responsabilità nel raggiungimento dei 
target aziendali e le informazioni necessarie affinché non si verifichino distorsioni 
nella comunicazione per poter prendere decisioni in tempi brevi; dall’altro permette 
di stabilire un adeguato sistema di misura delle prestazioni che consente di 
collegare le strategie aziendali, tradotte in obiettivi di livello strategico, con le 
attività operative e i relativi obiettivi.  Gli obiettivi di livello operativo, per essere 
raggiungibili, devono essere innanzitutto chiaramente definiti e poi misurabili; a tal 
fine sono stati individuati i fattori critici di successo (FCS, Fattori Critici di 
Successo) e  i relativi indicatori chiave (KPI, Key Performance Indicator). 
Per poter fare tutto questo è stato necessario mappare i processi aziendali di 
interesse; ciò è stato possibile con l’ausilio del software gestionale Gestipro che 
permette la  rappresentazione dei processi tramite la tecnica IDEF0 . 
Con questo tipo di approccio sarebbe inoltre possibile progettare una BSC 
(Balanced Scorecard) per il monitoraggio delle prestazioni secondo il modello 
innovativo del Management by Performance. 
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Un altro importante obiettivo che si è andato a delineare lavorando al progetto è 
stato quello di promuovere in azienda un nuovo modo di operare fondato sulla 
necessità di prendere decisioni basate su dati di fatto; questo è il fondamento per 
l’implementazione del circolo della qualità di Deming (PDCA), essenziale per il 
miglioramento continuo dei processi, come insegnano i moderni standard di 
Qualità, volti alla Qualità Totale, che riguardano anche il settore dei Servizi. 
 
2.2 Caratteristiche del Servizio 
 
Un servizio può essere descritto come l'erogazione di un’attività per lo più 
immateriale (il servizio in quanto tale non è, infatti, un oggetto tangibile) prestata 
da persone, solitamente appartenenti ad una organizzazione, per l'utilità, la 
soddisfazione ed il supporto del fruitore del servizio stesso, ossia il cliente/utente.  
Un servizio può essere anche essere definito come una relazione bidirezionale, 
basata su uno scambio non solo economico (prestazioni a fronte di denaro), ma 
anche informativo, emotivo, operativo, affettivo.  
Nel processo di erogazione di un servizio è molto più difficile valutare e controllare 
il valore prodotto dal processo e, soprattutto, il valore percepito dall’utente. Infatti 
si può affermare che il processo di erogazione di un servizio si differenzia per le 
seguenti caratteristiche: 
1) La difficoltà di standardizzazione. Tipicamente il processo di erogazione di un 
servizio non è statico, ma varia fortemente a seconda delle situazioni; spesso 
si ha un processo differente, anche se non nelle linee fondamentali, per 
ciascun utente (la personalizzazione del servizio). Ogni volta che un servizio 
viene erogato a persone diverse, esso deve seguire modalità diverse, pena la 
completa inutilità della prestazione, se non addirittura il danno per l'utente;  
2) La contestualità. Il servizio viene fruito dal cliente nello stesso luogo e nello 
stesso momento in cui è prodotto. Non c’è possibilità di “sostituire” il servizio 
difettoso, poiché non si ha un “magazzino”, come nel caso dei prodotti, in cui 
mantenere i prodotti finiti e successivamente controllarne la qualità ed, 
eventualmente, sostituirli. Questo inoltre rende scarsamente utili, se non in 
fase consuntiva, quando il danno è già stato percepito dal cliente, le attività di 
controllo: la qualità deve essere prodotta direttamente dall’operatore ed i suoi 
superiori non possono impedire che il servizio “difettoso” giunga all’utente; 
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questa constatazione pone l’accento sull’importanza delle risorse umane 
impiegate. 
3) La partecipazione del cliente al processo. Molto spesso lo stesso cliente 
partecipa al processo di erogazione e ne influenza fortemente il risultato. Il 
cliente non percepisce solo la qualità del servizio finale erogato, ma anche la 
qualità di tutto il processo di erogazione (qualità del processo e non solo del 
prodotto). 
4) La fondamentale importanza delle risorse umane. La qualità di un servizio è in 
genere strettamente dipendente dalla professionalità di chi lo eroga. È da 
osservare che l’erogatore del servizio, colui che è a contatto con il cliente, (il 
cosiddetto personale di “front line”) ricopre spesso nell’azienda le posizioni 
ritenute più modeste, ovvero quelle che vengono meno pagate, o che 
comunque consentono più difficilmente di ottenere gratificazioni di qualsiasi 
genere, e per le quali è richiesta una qualificazione minima. Per ottenere una 
buona, e costante, qualità del servizio è invece indispensabile che tale 
personale riceva adeguate formazione e motivazione. 
5) Tipo di vantaggio del cliente/utente collegato al servizio. che può essere sia di 
natura fisica che esclusivamente psicologica ed emotiva;  
 
2.3 La Struttura del Pacchetto di Servizi 
 
Il pacchetto di servizi è costituito dall'insieme combinato dei vari elementi 
impliciti/espliciti, tangibili/intangibili, che l'organizzazione offre all'utente. 
Da un punto di vista puramente strutturale esso si compone di: 
- Un "nucleo centrale" che rappresenta i contenuti fondamentali del servizio e 
che costituisce la ragion d'essere del servizio stesso poiché deve rispondere in 
modo appropriato alla domanda dell'utente;  
- Una serie di elementi periferici che compongono i vantaggi o i servizi accessori 
che si offrono all'utenza; questi possono esserci o non esserci e, normalmente, 
vengono offerti come un'attrattiva in più del servizio.  
- Il servizio si attua, poi, attraverso l'implementazione di un concreto sistema di 
erogazione che si avvale di risorse umane, che possono essere sia interne che 
esterne all'organizzazione, di mezzi e tecnologie (computer, rete, mobili, 
modulistica, ecc., ossia, da tutti gli strumenti fisici che servono per erogare il 
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servizio), e degli utenti, che concorrono attivamente alla produzione del 
servizio stesso. Questo significa che gli utenti sono necessariamente presenti 
nel momento dell'erogazione, ma non solo, essi possono, infatti, essere 
ulteriormente attivati per "specificare" il servizio, dando indicazioni chiare e 
precise sui propri bisogni, per valutarlo e per co-produrlo. 
 
La strutturazione del pacchetto di servizi persegue i seguenti obiettivi: 
- definire le caratteristiche del servizio da progettare, gestire, migliorare o 
valutare sulla base sia delle esigenze e dei bisogni degli utenti, che sulla base 
delle caratteristiche dell'organizzazione che gestisce il servizio; 
- gestire in maniera "strategica" il servizio: creare degli standard, oppure giocare 
sulla personalizzazione; aumentare gli elementi periferici oppure intervenire sul 
pacchetto dei servizi facendo leva in particolare su alcuni specifici elementi 
periferici; 
- favorire una migliore interazione con gli utenti/fruitori del servizio; 
- favorire la diffusione all'interno dell'organizzazione di una visione comune del 
servizio; 
 
2.4 Come si Costruisce il Pacchetto di Servizi 
 
La costruzione del pacchetto di servizi si articola fondamentalmente in 3 passaggi 
chiave: 
a) Definizione dei confini funzionali ed organizzativi del servizio stesso; questa 
operazione costituisce un passaggio evidentemente basilare nel processo di 
costruzione del pacchetto dei servizi, e presuppone una chiara e precisa 
schematizzazione delle necessità e dello stato di carenza del cliente. Definire 
ciò, significa individuare il nucleo centrale del servizio, ovvero poter rispondere 
alle domande: "a che cosa serve? qual è il bisogno principale a cui dare 
risposta?"; 
b) Costruzione degli elementi periferici del servizio, intesi come un vantaggio 
offerto, considerando le caratteristiche del sistema di erogazione del servizio, 
degli utenti (segmentazione dell'utenza), del personale (competenze, 
conoscenze e abilità) e di tutti quei supporti fisici che fanno parte del servizio 
(ambienti e spazi, strumenti, tecnologie); 
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c) Valutazione della coerenza del pacchetto di servizi con i bisogni/aspettative 
degli utenti e con le capacità organizzative di chi deve gestire il servizio, al fine 
di minimizzare lo scarto tra servizio erogato e servizio atteso attraverso la 
gestione del disservizio, l'ascolto e la customer satisfaction. 
 
2.4.1 Come Schematizzare il Pacchetto dei Servizi 
 
Per la rappresentazione del pacchetto di servizi, si utilizza una delle metodologie 
di mappatura di processo, la tecnica IDEF0, di estrema utilità in quanto permette 
di esplodere in livelli successivi di approfondimento le funzioni principali per la 
strutturazione e l'erogazione di uno o più servizi.  
Dal punto di vista metodologico è bene procedere per step progressivi, 
individuando, prima di tutto, le principali macro aree funzionali; in seconda battuta, 
ad ognuna di queste funzioni, vanno associate le relative macro–attività, 
declinandole successivamente in attività più specifiche e ottenendo così un quadro 
esaustivo e approfondito dei processi che si vogliono mappare. 
A fianco di ogni micro-attività, infine, è utile individuare alcuni fattori di qualità, 
ovvero elementi in base ai quali poter costruire i relativi indicatori e standard di 
riferimento per impostare le successive fasi di auto-diagnosi e pianificazione delle 
opportune azioni di miglioramento.  
In questo paragrafo si è volutamente sintetici in quanto si rimanda al capitolo 2.6.5 
per un maggiore approfondimento della tecnica e del processo di mappatura. 
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2.5 Customer Relationship Management 
 
Concetto che indica l'insieme degli strumenti e delle procedure per la gestione dei 
rapporti con la clientela, derivato dal sistema produttivo, in cui si è 
progressivamente passati da una struttura orientata ai processi e centrata sul 
prodotto ad un approccio orientato al cliente. Il CRM, acronimo di Customer 
Relationship Management per le imprese private e di Citizen Relationship 
Management coniato per il settore della Pubblica Amministrazione, è uno 
strumento di grande importanza in quanto dimostra il riconoscimento della 
centralità del cliente come fattore strategico per le imprese. 
Acque S.p.A. è un’azienda privata che offre un servizio di pubblica utilità cosicché 
Citizen e Customer Relationship Management si intrecciano tra di loro.  
In questo caso, quando si parla di CRM, si fa riferimento ad un approccio 
complessivo, fatto di metodologie, strumenti, processi e attività, orientato al 
governo della relazione con il cliente. Nel fare CRM quindi rientrano, oltre 
all'aspetto gestionale, sia l'individuazione e la segmentazione del cliente, che lo 
sviluppo ulteriore della relazione.  
Tutto ciò, al di là della tecnologia di CRM utilizzata, permette all'azienda di 
ottenere dati e informazioni preziose per personalizzare i servizi, per renderli 
sempre più vicini alle esigenze dei clienti, per aumentarne il valore e, spesso, per 
anticiparne i bisogni futuri. In sostanza, nel CRM il focus è tutto sull'attenzione al 
cliente e sulla relazione di servizio, in un'ottica di miglioramento, personalizzazione 
e soddisfazione delle aspettative dei clienti.  
  
La Acque S.p.A. dunque, ha intrapreso un profondo cambiamento culturale, 
ispirato ai criteri di centralità del cittadino, oltre che a quelli di efficienza e 
trasparenza amministrativa. 
Nel porre al centro dell'attenzione l'utente si tende ad una visione sempre più 
integrata e complessiva del rapporto con lo stesso, al fine di una maggiore 
personalizzazione del servizio: l’obiettivo è di avere la possibilità di offrirgli un 
servizio ''su misura'' attraverso il canale più adatto a soddisfare le sue esigenze. 
Il CRM consente di creare una visione integrata degli utenti e di usare questo tipo 
di informazioni per coordinare i propri servizi su una molteplicità di canali, sia per 
quanto riguarda l'aspetto dell'emissione delle comunicazioni, che per quanto 
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riguarda quello della ricezione. E' perciò evidente come praticare il CRM in Acque 
S.p.a. comporti un'attenzione specifica verso 5 elementi costitutivi: 
1. la conoscenza dell'utente e dei suoi bisogni, attraverso relazioni di tipo ''one to 
one''; 
2. l'offerta differenziata dei servizi a seconda dell’utente a cui sono rivolti di volta 
in volta;  
3. l'interazione tra gli utenti e l’azienda attraverso la moltiplicazione dei canali e 
dei punti di accesso all'ente;  
4. la ridefinizione della cultura interna dell'ente e dell'organizzazione interna verso 
la concezione della centralità dell'utente; 
5. la costruzione di un network di relazioni con altre aziende che offrono un 
servizio pubblico e organizzazioni private per promuovere e migliorare 
l'informazione e la condivisione del sapere. 
 
2.6 L’Approccio per Processi e la Tecnica di Mappatura 
 
La gestione per processi propone una serie di criteri in grado di dar vita a 
sostanziali cambiamenti all'interno delle organizzazioni, che sono così costrette a 
ripensare alla propria struttura interna e al modo di operare e di rapportarsi con i 
clienti. La gestione per processi ha lo scopo di orientare maggiormente 
un'organizzazione verso obiettivi di soddisfazione del cliente esterno, migliorando 
nello stesso tempo la soddisfazione dei dipendenti e preservando i vantaggi 
dell'organizzazione classica in termini di costi ed efficienza. Per comprendere le 
capacità innovative legate all'approccio per processi, è opportuno cominciare da 
una descrizione di questa pratica aziendale. 
La definizione più generale che si può dare di processo è quella di una "serie di 
operazioni che si compiono per conseguire un determinato fine": Questa è una 
definizione che, nella sua genericità, può applicarsi a tutte le attività che si 
sviluppano all'interno delle organizzazioni, visto che queste ultime sono orientate 
alla realizzazione di precisi obiettivi (di produzione, di servizio, di soddisfazione del 
cliente, etc.). La differenza fondamentale introdotta dalla gestione per processi è 
che essa costringe a individuare, registrare e monitorare con esattezza l'intero 
flusso delle attività. 
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Un altro, essenziale aspetto dell'approccio per processi risiede nel fatto che questi 
ultimi "tagliano trasversalmente l'organizzazione", superando così le vecchie 
logiche di tipo gerarchico rappresentate dai diversi uffici, reciprocamente 
sovraordinati e tra loro poco comunicanti. Questo sviluppo in senso orizzontale dei 
processi è infatti finalizzato a rispondere a precisi obiettivi posti dal cliente, alla cui 
soddisfazione è orientato l'intero flusso delle attività, mentre chi partecipa ai 
processi riesce a mantenere la massima consapevolezza sia sugli obiettivi che 
sulle modalità di svolgimento di queste attività. 
La logica per processi può adattarsi in maniera specifica anche alla realtà dei 
servizi pubblici, che hanno la necessità di disporre di procedure sempre più chiare, 
definite e "snelle", nel momento in cui l'obiettivo finale è quello di ampliare la 
qualità dei servizi e rendere massima la soddisfazione del cliente/utente.  
Non è un caso che questa idea nasca dalla volontà di avvicinare sempre di più le 
organizzazioni al mercato, specie in una fase di cambiamenti assai significativi nel 
contesto economico e produttivo, che vanno dall'accentuata globalizzazione dei 
mercati al radicale sviluppo tecnologico proprio degli ultimi decenni. Si è passati 
infatti da una situazione, tipica della prima metà del secolo, in cui la domanda di 
beni di consumo era superiore all'offerta, ad una diametralmente opposta, in cui il 
consumatore si è trovato in una posizione di forza, avendo molto più "potere" 
rispetto al passato, e potendosi quindi permettere di essere assai più selettivo 
nelle proprie scelte. In tal modo l'attenzione si è spostata dal fattore prezzo al 
fattore qualità, determinando lo sviluppo di strategie volte all'individuazione di 
prodotti e servizi capaci di soddisfare in modo sempre più puntuale le esigenze del 
cliente. Ed è per questo che le organizzazioni hanno concepito e messo in atto 
una serie di tecniche in grado di intervenire in maniera efficace su aspetti 
determinanti come la qualità dei prodotti e servizi, i tempi ed i costi: fra queste 
tecniche la gestione per processi appare una tra le più interessanti e ricche di 
implicazioni. 
 
2.6.1 Definizione di Processo 
Su cosa si intenda esattamente per processo la letteratura al riguardo propone 
numerose definizioni, tutte convergenti sul fatto che un processo consiste in un 
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flusso di attività fra loro strettamente integrate e volte al raggiungimento di un 
preciso obiettivo. Ad esempio si riportano alcune significative definizioni: 
“Sequenza di attività tra loro logicamente interrelate al fine di gestire una risorsa 
durante il suo ciclo di vita e raggiungere uno specifico obiettivo. Dove per attività si 
intende un’aggregazione di operazioni elementari nell’ambito del quale si 
determina il consumo delle diverse risorse aziendali (umane, tecnologiche, di 
know-how,...)” (Toscano G., Aspetti organizzativo-contabili della gestione per 
processi, Sviluppo & Organizzazione, n.139, settembre-ottobre 1993); 
“Insieme di attività, decisioni, informazioni, flussi di materiale interrelati tra loro, 
che tutti insieme determinano il successo competitivo dell’azienda. In una 
scissione radicale dai tradizionali modi di intendere le organizzazioni, questi core 
process passano attraverso le unità funzionali, geografiche e di business ed anche 
attraverso i confini dell’azienda. Ogni core process sarà composto da diverse 
attività chiave focalizzate su uno o più obiettivi strategici fissati in termini di tempi, 
qualità e costi” (Kaplan R. S.e Murdock L., “Il ridisegno del core process”, in 
Sistemi & Impresa, n. 4, 1991); 
“Il processo viene definito come una serie di attività che prende l’input, aggiunge 
valore, e produce output” (Harrington H.J., Verso uno status di classe mondiale, 
The Quality, n. 2/3, aprile-settembre, 1993); 
 “Una sequenza di attività logicamente correlate che impiegano risorse (persone, 
macchine, materiale) per fornire uno specifico risultato finale. Tale sequenza è 
caratterizzata da: 
- input misurabile; 
- attività con valore aggiunto; 
- output misurabile; 
- attività ripetitive. 
Gli input provengono dai fornitori (interni e/o esterni) e gli output sono destinati ai 
clienti. I processi sono quindi catene di fornitori/clienti ed in questa logica ogni fase 
del processo deve conoscere i bisogni sia del cliente finale che del cliente a valle” 
(Biroli M., Process Analysis o Process Management, in Sistemi & Impresa, n.9, 
1992); 
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Quest'ultima definizione mette in luce gli elementi portanti dell'approccio per 
processi, che prevede una serie di operazioni in cui siano presenti degli input (i 
cosiddetti "elementi in entrata"), degli output (gli "elementi in uscita"), e una o più 
attività di trasformazione, in grado di aggiungere uno specifico valore al 
prodotto/servizio. Essa inoltre sottolinea come queste fasi devono essere 
chiaramente misurabili. Infine, mette l'accento su un aspetto quanto mai 
importante, e cioè la logica del "cliente interno": difatti, come vedremo meglio in 
seguito, chiunque sia coinvolto in un processo diventa da un lato "cliente", 
dall'altro "fornitore" di altri soggetti implicati nel medesimo processo. 
Questo insieme di concetti è stato ripreso dalle norme ISO sulla qualità, che così 
si esprimono: “Ogni attività è realizzata mediante un processo. Ogni processo ha 
dati di ingresso. I dati di uscita sono i risultati del processo che sono i prodotti sia 
tangibili che intangibili. Lo stesso processo è, o dovrebbe essere, una 
trasformazione che aggiunge valore. Ogni processo coinvolge in qualche modo 
persone e/o altre risorse” (Normativa ISO 9000-1 - Linee guida per la selezione e 
l’impiego). Da questa definizione si può allora ricavare lo schema seguente: 
 
Figura 6. Schema di Processo 
 
In maniera più precisa, la norma UNI EN ISO 9001: 2000 sui Sistemi di gestione 
per qualità sostiene che un'organizzazione, per funzionare efficacemente, deve 
individuare e gestire numerose attività collegate tra di loro. Un'attività, che utilizza 
risorse e che è gestita per consentire la trasformazione di elementi in ingresso in 
elementi in uscita, può essere considerata come un processo. Spesso l'elemento 
in uscita da un processo costituisce direttamente l'elemento in ingresso per un 
processo successivo". 
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Nonostante l’estrema varietà di espressioni si nota che molte definizioni 
contengono elementi comuni; alcune fanno uso di termini diversi per esprimere 
concetti analoghi, altre appaiono più complesse per la volontà di arricchire e di 
entrare in maggior dettaglio, ma non esistono tra di esse differenze di fondo.              
In base a queste definizioni, risulta allora evidente che un'organizzazione "per 
processi" è quella in cui il flusso delle operazioni non si sviluppa più o soltanto 
all'interno delle "funzioni", ma si focalizza sull'insieme di attività che hanno come 
obiettivo la realizzazione di un determinato prodotto o servizio. Allo stesso tempo 
viene messa in luce, di fianco a quella principale, la presenza di altre attività ad 
essa correlate, insieme ai vincoli, alle risorse strumentali e a quelle umane che 
intervengono nello corso del processo. Di conseguenza è possibile riformulare le 
definizioni finora proposte affermando che: 
"un processo è costituito da una sequenza di attività, tra loro interdipendenti e 
finalizzate al perseguimento di un obiettivo comune; esso riceve un certo input 
(materiali, istruzioni e specifiche del cliente), vi apporta delle trasformazioni che 
aggiungono valore, utilizzando risorse aziendali, ossia persone, materiali e 
strutture, e infine trasferisce all'esterno l'output richiesto, sia esso un prodotto, un 
servizio, delle informazioni o una combinazione di tali elementi."  
 
2.6.2 Caratteristiche Fondamentali di un Processo 
 
Alcune caratteristiche fondamentali sono attribuibili a tutti i processi gestionali: 
1) In ogni processo si può individuare un output globale, unico e completo e le 
diverse attività che lo costituiscono sono tutte finalizzate al raggiungimento di 
esso. L'output deve essere chiaro, definito e misurabile, e soprattutto finalizzato ai 
clienti, sia interni che esterni all'organizzazione. 
2) Ogni processo ha alcuni clienti ai quali è destinato l’output prodotto: tali clienti 
possono essere sia interni all’azienda che esterni. Nella pratica, si deve ricordare 
che molte imprese si concentrano maggiormente sulla soddisfazione dei clienti 
esterni e quindi assegnano la priorità ai processi che si interfacciano direttamente 
con questi ultimi, ma è importante che l’azienda trasferisca l’ottica di mercato nei 
rapporti interni tra processi. Naturalmente, per questi ultimi, si tratta di un rapporto 
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sostanzialmente diverso da una situazione tipica di mercato, poiché il cliente non 
ha di fatto la possibilità di cambiare fornitore, tuttavia tale logica consente di 
migliorare la qualità delle prestazioni e la comunicazione tra i diversi settori 
aziendali, oltre a far penetrare le esigenze del cliente il più profondamente 
possibile in azienda. 
3) Il processo attraversa i confini organizzativi formali; esso "valica" i tradizionali 
confini organizzativi: infatti durante lo svolgimento di un processo può essere 
richiesta la partecipazione di più unità, uffici o settori (le tradizionali funzioni), e 
questo fa sì che il flusso delle attività sia indipendente dalla struttura organizzativa 
formale, come raffigurato nel seguente schema: 
 
Figura 7. Schema Confini Organizzativi VS Processi 
 
Il significato di questa "autonomia" dalle funzioni è evidente, e consiste nel preciso 
orientamento al cliente tipico dei processi, se è vero che essi nascono e si 
sviluppano sulla base di specifiche esigenze di quest'ultimo (input), e sono volti 
alla ottimale soddisfazione delle stesse (output): elementi che, con ogni evidenza, 
la semplice gestione per funzioni non sempre è in grado di assicurare. 
E' per questo che all'interno di un processo assume un'importanza fondamentale 
la logica del cliente interno, secondo la quale un ufficio posto "a valle" è 
considerato un vero e proprio cliente rispetto all'ufficio posto "a monte"; ne risulta 
un modo di operare che tiene conto delle esigenze e delle aspettative non solo dei 
partecipanti ai processi, ma di tutti coloro che fanno parte dell'organizzazione, 
riducendo di molto i limiti propri di una struttura gerarchico-funzionale.  
Così facendo non solo si potenziano tutti gli sforzi verso obiettivi finali di 
soddisfazione del cliente esterno, ma, attraverso il concetto di cliente interno si 
conseguono migliori condizioni di lavoro, in quanto ognuno è anche cliente di 
qualcun altro. Inoltre si riduce la tradizionale autoreferenzialità ed impermeabilità 
delle funzioni, che sono messe in condizione di cooperare in vista del fine 
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comune; dall'altro si instaura un clima di collaborazione tra le persone, che hanno 
di fronte a sé un traguardo ben definito, quello cioè della soddisfazione di 
specifiche esigenze del cliente. 
4) Il processo permane nel tempo, almeno fino a che è in grado di contribuire al 
raggiungimento degli obiettivi aziendali, ma la sequenza di svolgimento delle 
attività che lo compongono tende a modificarsi, in quanto esse sono sottoposte a 
frequenti modifiche al fine di migliorarne l’efficienza e l’efficacia. 
5) Ciascun processo aziendale è suddivisibile in sotto-processi che, per 
analizzarlo, possono essere ulteriormente scomposti fino ad arrivare al livello delle 
attività, ovvero al livello di scomposizione ritenuto adeguato ai fini dell’analisi. Il 
numero di livelli di scomposizione che si ottiene è dunque variabile, anche se non 
è comunque conveniente scendere troppo in profondità, poiché si corre il rischio di 
frazionare eccessivamente le informazioni fino ad ottenere una mole ingestibile di 
dati. 
Ogni processo può poi essere valutato sotto vari aspetti: 
a) la capability, ossia l’attitudine a riprodurre, nel lungo periodo e in assenza di 
cause di variazione identificabili (ovvero con normali cambiamenti negli operatori, 
nei materiali e nelle altre condizioni del processo), il medesimo prodotto o servizio; 
b) la flessibilità, che consiste nella misura in cui un processo può cambiare per 
venire incontro ai requisiti richiesti dalla clientela (interna o esterna) in termini di 
modifiche di prestazioni, di sviluppo del prodotto e di esigenze di consegna; 
c) l’efficacia, che è data dal rapporto esistente tra i risultati ottenuti, attraverso il 
processo e gli obiettivi preventivamente fissati; 
d) l’efficienza, che è indicata dal rapporto tra i risultati ottenuti (output) e le risorse 
utilizzate (input). 
 
2.6.3 Classificazione dei Processi 
 
A seconda della tipologia di attività che li compongono, si distinguono: 
a) processi di tipo operativo, come per esempio i processi di acquisizione ed 
evasione degli ordini o i processi produttivi (di un bene o di un servizio); 
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b) processi di tipo manageriale, come per esempio la predisposizione del budget o 
la pianificazione. 
I processi operativi vengono eseguiti giorno per giorno al fine di ottenere i prodotti 
o i servizi con i quali l’organizzazione si presenta sul mercato, mentre i processi 
manageriali hanno come obiettivo quello di definire le strategie aziendali, nonché 
di controllare, pianificare o allocare le risorse per i processi operativi. 
In generale si può affermare che, soprattutto nelle realtà aziendali più piccole, 
viene dedicata maggiore attenzione, in un’ottica di miglioramento, ai processi 
operativi, mentre si tendono a trascurare i processi manageriali. Ciò avviene 
soprattutto perché lo stesso management è direttamente ed a volte pesantemente 
coinvolto nei processi operativi e trova con difficoltà il tempo per svolgere quelle 
attività che dovrebbero invece rappresentare il fulcro del proprio lavoro. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 8. La Catena del Valore del Porter 
Un ulteriore criterio di classificazione, visibile sopra, in parte mostra delle 
similitudini con il precedente e suddivide i processi aziendali in: 
a) processi primari, 
b) processi di supporto. 
I processi primari sono quelli a maggiore impatto sui risultati di business 
dell’azienda; essi creano un valore riconosciuto dal cliente e sono in genere critici 
per ottenere il successo. In generale i processi primari sono caratteristici di ogni 
singola realtà e pertanto variano da settore a settore e da azienda ad azienda. 
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I processi primari solitamente sono: 
1) Logistica in entrata: comprende tutte quelle attività di gestione dei flussi di beni 
materiali all'interno dell'organizzazione. 
2) Attività operative: attività di produzione di beni e/o servizi. 
3) Logistica in uscita: comprende quelle attività di gestione dei flussi di beni 
materiali all'esterno dell'organizzazione. 
4) Marketing e vendite: attività di promozione del prodotto o servizio nei mercati e 
gestione del processo di vendita. 
5) Assistenza al cliente al cliente e servizi: tutte quelle attività post-vendita che 
sono di supporto al cliente (ad es. l'assistenza tecnica). 
I processi di supporto sono i processi necessari per la gestione aziendale, che 
contribuiscono alla creazione del valore in modo mediato, favorendo l’efficacia e 
l’efficienza dei processi primari, fornendo ad essi input, tecnologie, risorse umane. 
Esempi di processi di supporto sono: 
1) Approvvigionamenti: l'insieme di tutte quelle attività preposte all'acquisto delle 
risorse necessarie alla produzione dell'output. 
2) Gestione delle risorse umane: ricerca, selezione, assunzione, addestramento, 
formazione, aggiornamento, sviluppo, mobilità, retribuzione, sistemi premianti, 
negoziazione sindacale e contrattuale, etc. 
3) Sviluppo delle tecnologie: tutta quelle attività finalizzate al miglioramento del 
prodotto e dei processi. Queste attività vengono in genere identificate con il 
processo R&D (Research and Development). 
4) Attività infrastrutturali: tutte le altre attività quali pianificazione, contabilità 
finanziaria, organizzazione, informatica, affari legali, direzione generale, etc. 
Anche a livello di singolo processo è poi possibile, separando le sequenze di 
attività con natura progettuale o direzionale da quelle con natura operativa, 
distinguere tra sotto-processi “direzionali”, cui spetta la definizione e la revisione 
degli obiettivi e delle procedure, e sotto-processi “operativi”. 
Il modello soffre di alcune limitazioni: esso si adatta prevalentemente a grandi 
organizzazioni che trattano la produzione di beni. Quindi non si adatta bene alle 
PMI (Piccole e Medie Imprese) ed alle organizzazione che trattano 
prevalentemente servizi. 
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Ciò non di meno esso risulta essere un valido spunto per l'analisi dei processi di 
un'organizzazione. 
 
2.6.4 La Gestione del Processo 
 
Il funzionamento di ogni processo é condizionato da un insieme di variabili 
(personale, mezzi, condizioni ambientali, ...), ciascuna delle quali é soggetta ad 
una variabilità non controllabile. Il controllo del processo affronta il problema di 
limitare tale variabilità entro limiti definiti, in modo che anche la variabilità dei 
risultati ricada entro limiti prevedibili. Esso inoltre si pone lo scopo di intervenire a 
correggere le cause di variabilità quando il processo tende ad uscire dai limiti 
prefissati. In particolare nel caso di processi intrafunzionali una variabile, in genere 
trascurata, che assume grande rilevanza é quella relativa alla “integrazione 
organizzativa”, ovvero quanto e come le persone coinvolte nel processo 
comunicano tra loro e lavorano in modo coordinato. Infatti molto spesso si 
formano “barriere organizzative” che impediscono il fluire delle informazioni 
necessarie e portano a sprechi di risorse e tempo dovuti alla mancanza di 
chiarezza sulle necessità delle altre persone coinvolte nel processo. 
Per garantire il controllo e la gestione dei processi é necessario provvedere 
all’attribuzione di ciascuno di essi ad un “process-owner”, ossia ad un soggetto 
che vede accomunate su di sé sia la responsabilità di tutto ciò che avviene 
all’interno del processo sia l’autorità per prendere tutte le decisioni che su di esso 
possono influire. 
All’aumentare delle dimensioni dell’azienda, la gestione dei processi deve essere 
affidata a dei process-owner che devono poter ricevere le informazioni necessarie 
da parte degli attori del processo e, a loro volta, comunicare loro gli elementi 
necessari per lavorare in sintonia con gli operatori delle fasi a monte ed a valle 
della propria. Si crea di fatto, attorno al processo, una sorta di team di operatori 
che, pur appartenendo magari a funzioni diverse, si impegnano nel perseguire un 
obiettivo trasversale comune. 
Con l’attribuzione del controllo ai processi aziendali si assiste ad una 
semplificazione in senso verticale dell’azienda, in quanto il superamento della 
separazione tradizionale tra potere decisionale e mansioni operative consente ai 
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lavoratori di prendere decisioni autonome e di svolgere parte dei compiti che in 
precedenza erano svolti esclusivamente dal management.  
Inoltre il conferimento della responsabilità ad un soggetto permette all’azienda di 
ridurre il numero dei controlli e delle verifiche, attività senza valore aggiunto. 
Infine, l’ammontare dei flussi informativi verticali e unidirezionali tende a ridursi in 
maniera significativa e contemporaneamente aumentano le comunicazioni di tipo 
orizzontale necessarie per il coordinamento. 
Il process owner deve presidiare la riprogettazione del processo, cercando di 
tradurre la visione elaborata a livello di Direzione in un piano operativo e, a sua 
volta, questo in risultati. E’ inoltre compito del process-owner gestire le relazioni 
con il processo a valle (cliente) e con quello a monte (fornitore). 
Il processo deve essere pianificato in modo da essere in grado di generare, senza 
necessità di aggiustamenti successivi, il valore atteso dagli utenti e di farlo con il 
minor consumo possibile di risorse. 
La sequenza delle attività di pianificazione può essere schematizzata nel modo 
seguente: 
- identificazione degli utenti del processo; 
- identificazione delle esigenze e aspettative di tali utenti; 
- trasformazione delle attese degli utenti in obiettivi del processo, quindi 
trasformandole in obiettivi misurabili, con le relative tolleranze; 
- progettazione di un processo in grado di soddisfare gli obiettivi; 
- definizione degli indicatori di processo, sia di qualità (efficacia) che di 
efficienza; 
- progettazione del “sistema di controllo” , cioè del sistema di uomini, mezzi e 
procedure istituito per raccogliere, elaborare e distribuire i dati sulla base del 
sistema di indicatori. 
Durante la fase di esecuzione è necessario il controllo del rispetto delle regole, dei 
criteri e degli obiettivi stabiliti nella fase di pianificazione, nonché la continua 
ricerca di soluzioni di miglioramento del processo, non solo come azioni correttive 
riferite a problemi di funzionamento ma anche per adeguare le prestazioni del 
processo ad esigenze sorte in seguito. Particolare attenzione deve essere posta 
nel “presidiare il flusso del processo”, risolvendo i problemi sorti nei rapporti 
 44
fornitore / cliente nei punti di interfaccia tra processi o tra fasi successive dello 
stesso processo ed evitando il risorgere di barriere organizzative. 
Per  quanto riguarda i possibili miglioramenti del processo deve essere applicata 
la metodologia che risponde alle fasi del famoso ciclo di Deming (PLAN, DO, 
CHECK, ACT):  
 
Figura 9. Schema PDCA 
 
Nell’obiettivo di realizzare un programma di qualità totale è infatti necessario un 
processo di pianificazione strategica che sia in grado di determinare le priorità, le 
strategie ed i fini, e che corrisponde proprio alla metodologia ciclo PDCA; 
semplificando questo può essere definito come una “formalizzazione del 
buonsenso”, in quanto rappresenta l’iter mentale che deve essere continuamente 
applicato per agire con successo.  
Il professor Ishikawa ha affermato che l’essenza della qualità totale consiste nelle 
applicazioni ripetute del processo PDCA fino a quando un obiettivo non è stato 
raggiunto. 
In sostanza è un modo di affrontare i problemi, studiare soluzioni e renderle 
definitive.  
Il metodo o processo PDCA costituisce un’indispensabile guida metodologica per 
il controllo, che non va inteso nel senso di verifica, di ispezione, ma nel senso di 
mantenimento del livello di prestazione di un’attività e del suo eventuale 
miglioramento. Quindi, controllo significa mantenere e migliorare. Il termine PDCA 
deriva dalle iniziali delle quattro fasi in cui è possibile suddividere il processo di 
pianificazione strategica: 
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Plan - Pianificare: stabilire gli obiettivi ed i processi necessari per fornire risultati 
conformi ai requisiti del cliente ed alle politiche dell'organizzazione. 
1.definire il problema/impostazione del progetto; 
2.documentazione sulla situazione di partenza; 
3.analisi del problema; 
4.progettazione delle azioni correttive. 
Do - Realizzare: dare attuazione ai processi. 
1.Addestrare le persone incaricate della realizzazione delle azioni correttive. 
2.Applicare le azioni correttive che sono state pianificate. 
 
Figura 10. Schema PDCA con Azioni correttive 
Questa ruota di Deming che ne contiene un'altra descrive la relazione esistente, 
all'interno di grandi compagnie, tra il management strategico e la gestione della 
business unit. Solitamente ci sono diverse Business Unit separate con propri 
obiettivi e standard ma questa figura evidenzia il fatto che le attività di business 
costituiscono il DO di tutto lo sforzo strategico. 
Check - Verificare: monitorare e misurare i processi ed i prodotti a fronte delle 
politiche, degli obiettivi e dei requisiti relativi ai prodotti e riportarne i risultati. 
1. Verificare i risultati e confrontarli con gli obiettivi; 
2. Se si è raggiunto l’obiettivo: passare al numero 1 della fase ACT; 
3. Se non si è raggiunto l’obiettivo: passare al numero 2 della fase ACT. 
Act – Mantenere o Migliorare: adottare azioni per migliorare in modo continuo le 
prestazioni dei processi. 
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1. Obiettivo raggiunto: standardizzare, consolidare e addestrare gli operatori; 
procedere ad un eventuale PDCA per un ulteriore miglioramento sul tema. 
2. Ripetere un nuovo ciclo PDCA sullo stesso problema, analizzando criticamente 
le varie fasi del ciclo precedente per individuare le cause del non 
raggiungimento dell’obiettivo. 
Utilizzando questo metodo di indagine si insegna a chiunque debba affrontare e 
risolvere un problema ad operare come fa lo scienziato.  
In generale è possibile dire che i processi di pianificazione devono sempre 
poggiare su una solida capacità di fare il punto della situazione attuale e passata, 
cioè di valutare la realtà presente dell’impresa e le tendenze di miglioramento 
seguite e che sono ancora in atto; perché solo seguendo questa metodologia si 
possono elaborare validi piani di miglioramento per il futuro. Infatti tale approccio 
consente a ciascuna azienda di gestire un eventuale processo di cambiamento e 
di miglioramento aziendale in un’ottica che utilizzi le fasi fondamentali del PDCA 
così da consentire un’analisi, un’attuazione ed una verifica puntuale e precisa. 
Per concludere, va detto che esistono diverse modalità per svolgere le verifiche, 
ma occorre sempre tener presente che l’obiettivo non è la mera esecuzione di un 
atto formale ma la valorizzazione delle conoscenze delle persone coinvolte nelle 
attività al fine di migliorare e semplificare, ove possibile, la gestione delle 
informazioni.  
 
2.6.5 La metodologia e la Tecnica  di Mappatura 
Per fare il salto da una gestione "ordinaria" delle attività ad una logica per processi 
è necessario realizzare una vera e propria "mappa dei processi", vale a dire una 
rappresentazione dell'intero flusso operativo che sia in grado di rendere espliciti i 
diversi processi, gli obiettivi propri di ciascuno di essi e le principali interazioni che 
si manifestano al loro interno. La presenza di questa mappa non solo stabilisce un 
preciso modello di riferimento per l'organizzazione (consentendole di "leggere" le 
diverse operazioni in modo integrato), ma permette di superare il tradizionale 
approccio per funzioni, liberando una quantità di informazioni (in primo luogo 
quelle relative alle esigenze dei clienti) che sono di essenziale importanza per 
l'ottenimento di risultati di qualità. Infatti è solo attraverso questa definizione del 
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tipo e della quantità dei processi che l'organizzazione può giungere a una precisa 
visione del flusso delle attività, del modo in cui queste si sviluppano e, soprattutto, 
degli obiettivi a cui sono finalizzate.  
L’approccio utilizzato è di tipo “top-down”: l’azienda viene esaminata nella sua 
globalità, partendo dall’alto e gradualmente viene scomposta in sotto-sistemi, 
quindi in processi, sotto-processi, attività, con un arricchimento progressivo dei 
dettagli. Il processo di scomposizione viene interrotto quando i dettagli ottenuti 
sono ritenuti adeguati allo scopo che l’analisi si riprometteva di ottenere. 
Per la rappresentazione dei processi di Acque S.p.A. si utilizza la tecnica IDEF0.  
IDEF è un metodo progettato per la modellizzazione delle decisioni e delle attività 
di un’organizzazione o di un sistema complesso. E’ un metodo che deriva da un 
linguaggio grafico, noto come “Structured Analysis and Design Technique 
(SADT)”. Lo sviluppo di SADT fu commissionato dalla “United States Air Force” 
per l’ottenimento di un metodo di modellazione per analizzare e comunicare gli 
aspetti funzionali di un sistema. 
Il modello IDEF è estremamente utile per definire lo scopo dell’analisi, e come 
strumento di comunicazione permette un maggior coinvolgimento degli attori del 
processo, favorendo il consenso per mezzo di una rappresentazione grafica 
semplificata. Come strumento di analisi, IDEF si traduce in una rappresentazione 
organizzata delle attività e delle relazioni logiche tra di esse, che non include 
necessariamente gli aspetti temporali. 
Il modello assiste l’analista nell’identificazione di quali siano le azioni compiute, 
della loro sequenza, di cosa sia necessario per compiere tali azioni, e di quali 
siano i punti di forza e di debolezza del sistema esistente. 
Gli elementi logici che caratterizzano un’attività sono rappresentati come segue: 
 
Figura 11. Rappresentazione del Processo con la tecnica IDEF0 
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Gli elementi della rappresentazione possono essere interpretati come descritto di 
seguito: 
- Input: elementi in ingresso ad un processo, sottoprocesso, fase o attività, 
destinati ad essere trasformati. 
- Output: prodotti e/o informazioni generate dall’attività. Dato che l’output è lo 
scopo primario dell’attività in questione, ogni processo deve possederne 
almeno uno. 
- Vincoli: elementi che impongono le modalità per mezzo delle quali un’attività 
debba essere eseguita per generare l’output desiderato. Si presentano 
solitamente in forma di politiche, strategie, regole e norme. 
- Risorse: elementi che permettono l’esecuzione dell’attività cui si applicano. Le 
risorse sono rappresentate dalle persone, dagli Uffici, dai Centri di 
Responsabilità, dalle macchine e attrezzature, dai software. 
Il metodo IDEF è stato scelto per la chiarezza e l’immediatezza di 
rappresentazione di tutti gli elementi in gioco nei processi.  
Utilizzando questa metodologia grafica si parte con la rappresentazione di un 
unico rettangolo che indica il macroprocesso da analizzare e del quale vengono 
individuati, a livello generale, input, output, controlli (o vincoli) e risorse.  
Il livello di schematizzazione successivo permette di esplodere il macroprocesso in 
un numero opportuno di sotto-processi, anch’essi rappresentati con dei rettangoli, 
che vengono solitamente disposti sulla diagonale che congiunge il vertice del 
foglio in alto a sinistra con quello in basso a destra. Per ciascuno di essi devono 
essere a loro volta indicati, tramite frecce, input, output, controlli (o vincoli) e 
risorse: essi consentono tra l’altro di capire quali sono i meccanismi che regolano i 
rapporti di tipo cliente-fornitore tra questi sotto-processi.  
I livelli successivi di schematizzazione si ottengono esplodendo ciascuno dei 
rettangoli del livello superiore in una serie di rettangoli che rappresentano ognuno 
o un ulteriore sottoprocesso o un’attività, a seconda della necessità o meno di 
scomporlo ancora. 
La scomposizione in sottoprocessi è ottenuta integrando tra loro i seguenti criteri : 
• Top - Down (“scomposizione dall’alto”), come detto in precedenza, secondo il 
quale si scompone il processo individuando le fasi di direzione, esecuzione, 
supporto e controllo. 
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• Bottom - Up (“aggregazione dal basso”), che invece è guidato dalle attività o da 
input e output. Nel primo caso si aggregano le attività che ricevono stessi input 
per produrre stessi output. Nel secondo si enucleano eventuali input o output 
non attribuibili ai sottoprocessi già individuati, si aggregano per affinità e si 
identificano i sottoprocessi di appartenenza di ciascun gruppo di input o output 
(è da notare che ogni processo deve avere almeno un input ed un output). 
Come ulteriore supporto per l’analisi di un processo, una volta definiti i suoi 
confini, occorre passare ad una rappresentazione grafica di tutte le attività che 
compongono il processo, evidenziando le relazioni esistenti tra di loro e con 
l'esterno; per questo scopo lo strumento da utilizzare è un diagramma di flusso o 
flow-chart. 
Esso costituisce una forma di modellizzazione del flusso di lavoro e consente di 
individuare le attività operative all'interno di ogni processo e le sequenze di uomini, 
macchine e materiali utilizzati.  
Il diagramma di flusso viene realizzato mediante interviste o questionari al 
personale, nonché analisi ed osservazioni dirette. L’intervista è rivolta a quelle 
persone che operano all’interno dell’unità organizzativa in una posizione che 
consente loro di avere una visione sulle attività e sulle relative problematiche 
sufficientemente dettagliata da poterne ricostruire il flusso. Il principale vantaggio 
della tecnica dell’intervista è rappresentato dal fatto che il contatto diretto con le 
persone permette di arrivare ad una migliore comprensione delle attività. 
La rappresentazione può essere più o meno approfondita: a livello macro si 
ottiene una visione sintetica di tutte le attività che compongono il processo, poi se 
è necessario aumentare il livello di dettaglio, si possono scomporre le varie attività 
in operazioni elementari. 
L’elaborazione del diagramma di flusso tramite interviste ed analisi sul campo, che 
viene generalmente denominata “walk-through” (attraversamento) del processo, 
fornisce, una volta verificatane la completezza e la precisione, una base per capire 
quali siano i punti di forza e di debolezza ed, eventualmente, i possibili 
miglioramenti. 
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2.7 La Balanced Scorecard 
 
La metodologia della Balanced Scorecard1 nasce nel 1992 con un articolo 
pubblicato sulla Harvard Business Review da Robert Kaplan e David Norton dal 
titolo: “The Balanced Scorecard. The measure that drive performance”. 
La Balanced Scorecard rappresenta, quindi, una metodologia di controllo 
strategico utilizzata per descrivere, attuare e gestire la strategia di tutta 
l’organizzazione allo scopo di tradurre missioni e strategie in una serie completa di 
misure della performance, che forniscono un modello di struttura per un sistema 
strategico di misurazione e gestione. 
In tal modo viene a delinearsi un nuovo sistema di management in cui la Balanced 
Scorecard ha il merito di collegare gli obiettivi operativi a breve termine con gli 
obiettivi strategici a lungo termine, ponendo a confronto misure finanziarie e non, 
indicatori ritardati e indicatori di tendenza, prospettive di performance interna e di 
quella esterna.  
Questa metodologia deve permettere di impostare un sistema di misure intorno 
alle quali implementare un sistema di controllo direzionale efficacemente collegato 
alle componenti della gestione aziendale, per poterne verificare la coerenza con le 
strategie poste in essere dall’azienda. 
Se la Balanced Scorecard viene implementata sulla base di questa coerenza, 
essa può essere definita come un “sistema coerente di misurazione e controllo 
integrato”.  
Il modello della Balanced Scorecard parte dalla premessa che affidarsi 
unicamente a misure di tipo economico-finanziario in un sistema di management 
possa indurre le organizzazioni in errore, in quanto tali misure sono indicatori ex 
post che forniscono informazioni relative ad azioni che sono state già realizzate. 
 
1 Curiosità: Gli autori hanno usato questa definizione prendendo come riferimento i tabelloni 
utilizzati nelle   gare di baseball e di pallacanestro, come integrazione del semplice punteggio della 
partita che si sta giocando. In questi due sport, infatti, il punteggio della partita deriva dalla 
combinazione di tali e tanti eventi e variabili che si rende necessario una loro attenta analisi per 
conoscere l’esito finale della partita. Il modello, allo stesso modo, segna il superamento di una 
visione monodimensionale, in modo da fornire una visione “bilanciata” delle diverse componenti 
della gestione aziendale 
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L'introduzione della BSC conserva misure della performance finanziaria, i 
cosiddetti indicatori ex post, ma li integra con le misure dei “driver” della 
performance finanziaria futura. 
L’idea di fondo è che occorre avere a disposizione un numero molto elevato di 
informazioni e di indicatori che segnalino i punti in cui intervenire e le 
conseguenze che questi interventi possono provocare all’interno e all’esterno 
dell’azienda.  
Occorre, quindi bilanciare adeguatamente gli interventi per evitare che il beneficio 
ottenuto in un settore dell’attività si trasformi in un danno per un altro, ciò allo 
scopo di garantire che la strategia perseguita venga efficacemente utilizzata. 
La Balanced Scorecard viene a “mettere ordine” tra gli indicatori, con l’obiettivo di 
integrarli e “bilanciarli”, ossia di definire le connessioni logiche esistenti tra di essi 
in modo da conoscere in anticipo quali riflessi una determinata azione avrà 
sull’intera gestione aziendale. 
La recente proposta della Balanced Scorecard da concretezza all’esigenza di 
collegamento tra strategia e operatività, inserendo le misure del controllo ad ogni 
livello, ciò dovrebbe favorire sia la consapevolezza strategica dei vertici aziendali 
sia la diffusione nell’azienda della conoscenza della strategia perseguita. 
La Balanced Scorecard, può essere utilizzata efficacemente in aziende del settore 
pubblico di ogni natura e complessità a condizione di descrivere in modo accurato 
l'attività e di tenere presente che in questo caso l’elemento fondamentale è 
rappresentato dal servizio al cittadino. 
La metodologia della Balanced Scorecard parte dal presupposto che, per avere 
una visione esauriente dell’intera situazione aziendale, nessun indicatore di 
performance deve essere preso singolarmente, ma occorre costruire un insieme 
organizzato di indicatori che collegati tra loro consentano una valutazione globale 
dei risultati aziendali. Per tale motivo l’impostazione tradizionale di questo 
strumento analizza i risultati dall’azienda sulla base di quattro dimensioni rilevanti:  
• la prospettiva della performance economica finanziaria, che pone in relazione i 
risultati ottenuti dall’azienda con le aspettative di profitto degli azionisti;  
• la prospettiva del cliente, che fa riferimento alla necessità di orientare l’attività 
svolta alla soddisfazione delle esigenze da questo manifestate; 
• la prospettiva della gestione dei processi, diretta all' individuazione dei fattori 
critici di successo per la soddisfazione dei clienti, degli azionisti e di 
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conseguenza delle iniziative operative di miglioramento per il raggiungimento 
degli obiettivi ai vari livelli aziendali;  
• la prospettiva di sviluppo futuro (o del personale), strettamente connessa alla 
innovazione di processo e all’apprendimento che consentono uno sviluppo 
dell’organizzazione in termini di: capacità e competenze del personale, 
motivazione, responsabilizzazione e coinvolgimento del personale, sistema 
informativo. 
 
2.7.1 Le Prospettive della Balanced Scorecard 
 
 
 
Figura 12. Le quattro prospettive della Balanced Scorecard 
 
La prospettiva economica-finanziaria 
La prospettiva economico-finanziaria analizza i risultati realizzati in relazione alla 
strategia dell’azienda in termini finanziari. Gli indicatori presi in considerazione 
sono: 
 lo Shareholder Value Approach, in cui la determinazione del “valore azionario” 
è dato dalla differenza tra le Passività e il Capitale Netto, mentre il “valore 
societario” è dato dalla somma tra passività e valore azionario. Il valore 
azionario, ossia il valore dell’azienda per gli azionisti, è rappresentato dalla 
differenza tra il valore societario, determinato sulla base della stima dei flussi di 
cassa dati dalla differenza tra le entrate e le uscite previste negli esercizi futuri 
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(Discounted Cash Flow: flussi di cassa futuri scontati), e le Passività aziendali, 
desumibili dallo Stato Patrimoniale. 
 l’Economic Value Added è una metodologia basata sul confronto del ritorno del 
capitale investito in azienda con il costo dei fattori che lo hanno generato. 
L’EVA consente di capire se il management sia in grado di produrre profitti 
superiori rispetto al rendimento che il capitale investito in azienda produrrebbe 
se fosse investito in attività rischiose. 
EVA= NOPAT – (WACC * C) 
Dove: 
NOPAT = Net Operating Profit After operating Taxes (Utile operativo netto 
dopo le imposte operative) 
WACC = Weighted Averange Cost of Capital (Costo medio ponderato del 
capitale) 
C= Net Invested Capital (Capitale investito netto). 
 Il ROI (Return On Investment), dato dal rapporto tra il reddito operativo lordo 
della gestione caratteristica e il capitale investito. Esso esprime la percentuale 
di redditività operativa, ossia il rendimento offerto dal capitale investito 
nell’attività tipica aziendale 
 Il ROE (Return On Equity), dato dal rapporto tra utile d’esercizio ed il capitale 
proprio, quest’ultimo ottenuto escludendo dal patrimonio netto l’utile 
d’esercizio. Il risultato indica la redditività del capitale di rischio, cioè dei mezzi 
impiegati dai soci o dal proprietario in azienda. 
 Il ROS (Return on Sales), dato dal rapporto tra reddito operativo lordo della 
gestione caratteristica e ricavi netti di vendita. Il tasso esprime la redditività 
delle vendite indicando quanto residua dopo la copertura di tutti i costi della 
gestione caratteristica. 
L’attenzione rivolta verso indicatori di tipo economico-finanziario è sicuramente 
indispensabile per la sopravvivenza dell’impresa, ma non sufficiente. Il nuovo 
approccio, infatti, focalizza l’attenzione, in modo particolare: 
 sulla creazione di valore quale obiettivo di ogni impresa 
 sulla creazione di valore, mirata a soddisfare tutti i portatori di interesse 
nell’azienda. 
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La prospettiva del cliente 
L’impresa ha bisogno di un consumatore soddisfatto e fidelizzato, poiché 
l’aumento della soddisfazione rappresenta un investimento redditizio e da 
privilegiare. I manager devono individuare, pertanto, per ogni Area Strategica di 
Affari, i clienti e le misure di performance. 
Le misure principali devono far riferimento ai fattori critici (customer driver). 
I fattori di successo dell’impresa, determinati in funzione delle esigenze della 
clientela, potrebbero essere rappresentati da lead time brevi, dalle consegne on-
time, dalla capacità di anticipare i bisogni emergenti, dall’approccio con cui si 
intendono soddisfare questi nuovi bisogni. 
In questa prospettiva le misure più importanti fanno riferimento a : 
- quota di mercato dei vari prodotti e servizi; 
- il grado di soddisfazione dei clienti(customer satisfaction); 
- gli attributi del prodotto e servizio richiesti; 
- le relazioni con il cliente; 
- l’immagine e la reputazione. 
 
La prospettiva dei processi aziendali interni 
La prospettiva della gestione dei processi interni deve consentire ai manager di 
definire i processi “critici” in cui l’azienda deve eccellere per conseguire gli obiettivi 
finanziari e di customer satisfaction. Si tratta di processi che, per il valore che 
creano, sono in grado rendere soddisfatti i clienti, oltre ad offrire agli azionisti 
aspettative di elevati ritorni finanziari. 
Gli indicatori più significativi nella prospettiva di business interno sono 
rappresentati da quelli che consentono di valutare i processi operativi in termini di: 
- costi delle attività che ne fanno parte, attraverso la tecnica di Activity Based 
Costing; 
- gestione economica delle stesse attività, attraverso la metodologia di 
Activity Based Management; 
- la qualità dei processi, sulla base del Business Process Reengineering. 
I metodi tradizionali di rilevazione dei costi delle attività erano basati sul concetto 
di full costing, attribuendo costi diretti (manodopera e materiali) in relazione 
all’utilizzo dei fattori ad essi collegati e i costi indiretti, considerati fissi, sulla base 
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di parametri convenzionali. La metodologia ABC si propone una attribuzione dei 
costi per esigenze di misurazione, sulla base della tecnica di Activity Based 
Costing, con l’obiettivo di attribuire i costi delle risorse aziendali alle attività da 
queste sviluppate ed i costi delle attività agli oggetti(in particolare i prodotti) dei 
costi per poter permettere di prendere correttamente le decisioni più importanti. 
 
Figura 13. Il Modello ABC/ABM 
La metodologia ABC è quindi uno strumento che consente di individuare la 
soluzione di particolari problemi legati a prodotti e dovuti a vincoli di produzione 
connessi, non ai corrispondenti volumi, ma alle attività che generano questi 
prodotti, e di evitare lo spreco di risorse impiegate nelle proprie attività operative. 
L’utilizzo delle informazioni derivanti dalla metodologia ABC è la base per una 
strategia di Activity Based Management in base alla quale il miglioramento di 
qualità, tempi, e costi passa attraverso le gestione dei processi aziendali e la 
valutazione delle loro prestazione, al fine di indirizzare le risorse aziendali verso 
quelle attività significative, tanto per il cliente tanto per il funzionamento 
dell’azienda, che presentano una prospettiva di redditività maggiore e di migliorare 
il modo in cui le stesse attività vengono svolte. 
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Lo sviluppo di una nuova visione di azienda come somma di processi che portano 
valore ai clienti determina l’esigenza di miglioramenti continui alla base di una 
nuova filosofia manageriale nota come Business Process Reengineering, che 
impone un ripensamento del modo di lavorare basato su processi, assieme alla 
necessità di dotarsi di un nuovo sistema informativo e di misurazione delle 
performance, fondato su soluzioni tecnologicamente evolute, e di un nuovo 
sistema di valori focalizzato alla soddisfazione del cliente. 
 
La prospettiva di sviluppo futuro (o del personale) 
La prospettiva dello sviluppo futuro può essere intesa come:  
- prospettiva di innovazione tesa ad evidenziare l’infrastruttura necessaria 
all’impresa per far prosperare la propria organizzazione nel lungo periodo. 
Questo richiede un impegno nell’innovare strumenti e tecnologie, soprattutto in 
un’ottica di crescita nel medio/lungo termine. Gli indicatori più appropriati a 
misurare le performance sotto questa prospettiva fanno riferimento al turnover 
delle competenze per la gestione e lo sviluppo delle risorse chiave, agli indici di 
flessibilità e di soddisfazione della cliente, agli indici per la misurazione del 
miglioramento continuo. 
- prospettiva della cultura e apprendimento, la cultura aziendale è costituita da 
abitudini ma anche da formazione e continuo apprendimento, in grado di 
orientare i comportamenti degli individui nello svolgimento delle loro attività. 
L’ambiente in cui operano le imprese di oggi impone un continuo 
aggiornamento delle conoscenze e competenze in modo da indirizzare la 
competitività verso livelli di eccellenza. Gli indicatori più importanti riguardano, 
pertanto, il valore delle competenze e il peso delle ore/giornate di formazione. 
 
2.7.2 Le Determinanti dell’Implementazione Strategica 
 
Ogni organizzazione cerca di istituire al suo interno un efficiente ed efficace 
sistema di gestione delle prestazioni allo scopo di avere a sua disposizione uno 
strumento per stimare, gestire e migliorare la salute ed il successo 
dell’organizzazione, ma anche per istituire misure di qualità, costo, velocità, servizi 
ai clienti ed assicurare da parte dei dipendenti competenza, motivazione ed 
allineamento agli obiettivi prestabiliti. 
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Ciò comporta il graduale passaggio da un sistema di controlli basati sul rispetto di 
regole formali, ad una strategia orientata in avanti, in grado di coinvolgere sia la 
direzione generale sia i diversi settori in cui l’organizzazione si suddivide. Lo 
scopo è quello di fornire una visione della stessa strategia in risultati chiaramente 
misurabili, che ne definiscano il successo e che siano condivisi sia all’interno della 
gestione aziendale, sia all’esterno tra clienti e stakeholders. 
Per ottenere un duraturo successo è necessario che la cultura organizzativa 
evolva fino al punto di coltivare il miglioramento delle prestazioni come uno sforzo 
continuo. 
Un’organizzazione deve quindi sviluppare le capacità idonee per monitorare sia le 
sue prestazioni correnti sia i suoi sforzi, per migliorare i processi, motivare ed 
istruire il personale ed ampliare il suo sistema d’informazione, ovvero sviluppare la 
sua capacità di apprendere e migliorare. 
La consapevolezza che nessun indicatore sia, da solo, in grado di misurare in 
modo completo l’incidenza dei differenti fattori che determinano la performance 
dell’azienda, ha portato allo studio di nuovi sistemi e modelli di valutazione che 
potessero colmare questa lacuna, arrivando così allo sviluppo di una nuova 
metodologia definita Balanced Scorecard (BSC), detta, anche, “Scheda di 
Valutazione Bilanciata”. 
La Balanced Scorecard, quindi, si distingue dagli altri strumenti di valutazione, 
proprio perché considera, in un unico documento sintetico, una molteplicità 
d’indicatori, scelti in funzione delle finalità e strategie dell’impresa e raggruppati in 
schede allo scopo di fornire diverse prospettive, favorendo, in tal modo, una 
visione più completa della performance dell’impresa e offrendo la possibilità di 
approfondimenti, essendo collegato al sistema informativo. 
Questo importante strumento si caratterizza, infatti, per il suo orientamento alla 
gestione futura, senza peraltro tralasciare l’analisi delle performance passate, con 
il fine di monitorare continuamente gli obiettivi strategici dell’azienda, in modo da 
creare un sistema unico, interrelato, in cui convergono strategie, reporting 
direzionale e performance manageriali. 
La Balanced Scorecard assume un ruolo centrale nel tradurre la Mission e le 
Strategie aziendali in una serie di misure oggettive, intervenendo nelle diverse fasi 
del processo strategico in particolare per: 
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 Chiarire e tradurre la visione e la strategia 
 Comunicare e collegare gli obiettivi strategici e le misure 
 Pianificare, stabilire e adeguare le iniziative strategiche 
 Aumentare il feedback strategico e l’apprendimento 
La Balanced Scorecard deve essere impiegata come un sistema di 
comunicazione, informazione e apprendimento e non come un semplice sistema 
di controllo: 
Nella formulazione della strategia, attraverso la valutazione dei fenomeni che 
caratterizzano l’ambiente in cui l’impressa opera e si evolve, è possibile adeguare 
gli obiettivi alle opportunità di business e alle minacce del mercato che di volta in 
volta si presentano. La definizione di una visione di successo, la sua traduzione in 
piani strategici e di valutazione delle prestazioni è importante per pianificare 
metodicamente il loro incremento. Per avere significato tali piani devono 
comprendere obiettivi misurabili e tabelle dei tempi entro cui raggiungerli. Al fine di 
capire se l’organizzazione è seriamente orientata alla ricerca del miglioramento 
sarà, quindi, necessario, per ogni settore fissare dei target di prestazione, ciò 
significa individuare un livello d’attività espresso tramite una misura tangibile con 
quale confrontare la prestazione effettiva, e dei principi di guida per collegare nel 
modo migliore i target ai piani annuali di prestazione. 
nella diffusione della strategia, la comunicazione della strategia aziendale deve 
interessare, in maniera chiara ed esplicita, tutti i livelli aziendali. Per ottenere 
completamente i benefici dalla BSC l’applicazione deve interessare tutta 
l’organizzazione in modo da ottenere una metodologia comune per tutte le attività 
di misurazione delle prestazioni ed il loro coordinamento, un “linguaggio” comune 
a tutti i dirigenti, una base comune per comprendere i risultati delle misure, un 
quadro integrato, infatti, dell’organizzazione nel suo insieme. Proprio perché le 
iniziative per il miglioramento delle prestazioni in un’area potrebbero, ad esempio, 
influenzare positivamente o negativamente le prestazioni in un’altra occorre 
promuovere il coordinamento trasversale tra le diverse funzioni con l’intento di 
favorire l’eliminazione dei cosiddetti “colli di bottiglia” nell’organizzazione. 
Nella realizzazione della strategia, la strategia aziendale deve essere tradotta in 
termini operativi affinché ogni componente dell’organizzazione possa avere una 
visione dell’organizzazione quanto più possibile chiara e possa sentendosi 
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coinvolto, contribuire con le proprie competenze al raggiungimento degli obiettivi 
aziendali. 
Il sistema BSC può essere implementato attraverso: la definizione dei livelli di 
controllo; la definizione della sua struttura; la definizione dei fattori critici di 
successo, l’individuazione degli imperativi per la creazione del valore, 
l’elaborazione di misure di performance per ogni livello e area individuati. 
Le quattro determinanti dell’implementazione strategica sono mostrati di seguito. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 14. Le quattro determinanti dell’implementazione strategica 
 
2.7.3 La Struttura della Balanced Scorecard 
 
La Balanced Scorecard è strettamente connessa alle scelte strategiche 
dell’impresa e basata sull’individuazione dei relativi fattori critici di successo, da 
ciò deriva l’impossibilità di definire una struttura generica che possa essere 
utilizzata da qualsiasi impresa sulla base di parametri generici. 
Ogni azienda, in relazione alle quattro prospettive assunte come base di 
valutazione delle proprie prestazioni, deve essere in grado di giungere ad una 
chiara percezione di come i processi organizzativi consentono il raggiungimento 
degli obiettivi economici - finanziari, e di motivare la struttura aziendale verso le 
scelte strategiche perseguite per mantenere o acquisire il proprio vantaggio 
competitivo. 
 60
La Balanced Scorecard risponde ad una logica di tipo top-down, poiché è quanto 
definito a livello strategico che determina quello che viene elaborato ai livelli 
inferiori. Il punto di partenza è quindi rappresentato dalla definizione della strategia 
che deve essere tradotta in azioni attraverso l’utilizzo di “mappe strategiche” in cui 
ogni misura della BSC viene inserita in una catena di rapporti di causa-effetto che 
collega i risultati attesi dalla strategia coi i driver (attività) che porteranno ai risultati 
strategici. 
Le mappe strategiche devono fornire un supporto per il sistema di gestione diretto 
a mettere in atto la strategia in modo rapido ed efficace, individuando per ciascuna 
prospettiva una serie di obiettivi e attività che dovranno differenziare un’impresa 
dalla concorrenza e creare clientela e valore economico per l’azionista a lungo 
termine. 
Il processo ha inizio col definire con chiarezza la strategia dalla prospettiva 
dell’azionista e del cliente, individuando gli obiettivi economici-finanziari che 
contribuiranno a favorire la crescita e la produttività e le modalità attraverso cui 
ottenere successo presso il cliente. 
Gli obiettivi della prospettiva economico-finanziaria e dei clienti rappresentano i 
risultati desiderati. La definizione dei risultati desiderati, però, non è sufficiente per 
capire come gli stessi potranno essere raggiunti. 
La quarta prospettiva tiene conto del fatto che la capacità di mettere in atto i 
processi aziendali interni attraverso modalità nuove e differenziate dipende dalle 
competenze, dalle capacità, e dalle conoscenze dei dipendenti. 
 
2.7.4 Processi che Impattano sulla Creazione di Valore 
 
Il concetto di valore, con tutti i suoi riferimenti, è l’elemento centrale che collega 
tutti gli elementi di una Balenced Scorecard dando una visione sintetica ed 
unificante dei risultati della gestione aziendale. 
La Balanced Scorecard deve fornire all’azienda la “ricetta” per consentire agli 
ingredienti, già presenti nell’organizzazione, di combinarsi fra loro per ottenere la 
creazione di valore a lungo termine. La ricetta corrisponde alla strategia che 
combina risorse interne e capacità per creare proposte di valore uniche riservate 
ai clienti e ai segmenti di mercato target. Mentre i sistemi di misurazione della 
performance tradizionali sono sostanzialmente, finalizzati al miglioramento dei 
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processi operativi già esistenti, con lo strumento della Balanced Scorecard, 
partendo dalla soddisfazione degli clienti, si vuole giungere all’individuazione di 
processi del tutto nuovi nei quali l’organizzazione deve ricercare l’eccellenza. 
Le attività dell’organizzazione si concretizzano, quindi, nei processi interni che 
costituiscono la catena del valore del cliente di una impresa, che può essere, a 
sua volta, segmentata in tre serie di processi rappresentati dai: 
 processi di innovazione; 
 processi di gestione dei rapporti con il cliente; 
 processi gestionali operativi; 
Attraverso il processo d’innovazione l’organizzazione, con le differenti unità 
gestionali che vi partecipano, si propone lo studio delle esigenze emergenti o 
latenti del destinatario delle prestazioni, finalizzato alla creazione di servizi in 
grado di soddisfare tali esigenze. Gli organismi pubblici che adottano la strategia 
di “leadership del servizio” devono eccellere nella funzionalità, nelle caratteristiche 
e nelle performance del servizio o prodotto offerto. 
Nell’ambito di una strategia diretta all’attivazione di processi innovati assume, 
inoltre, particolare significatività il ricorso a partnership, da molti considerate la 
soluzione al problema della limitatezza delle risorse finanziarie di cui di dispone. 
Le strategie collaborative rappresentano una nuova modalità di azione per 
perseguire obiettivi d’innovazione gestionale, produttiva, organizzativa e 
finanziaria, consentono, alla gestione di evolversi con rapidità rispetto alla 
dinamicità dell’ambiente esterno. 
In un’impresa con strategia basata sullo sviluppo di un rapporto privilegiato con il 
cliente, il processo innovativo sarà motivato dalle esigenze manifestate dai clienti 
individuati, concentrandosi sullo sviluppo di nuovi prodotti e miglioramento dei 
servizi che contribuiscono a soluzioni migliori per i cittadini. 
Il processo gestionale operativo consiste in quella fase che ha inizio con la 
richiesta del servizio da parte del cliente e ha termine con l’erogazione del servizio 
da parte dell’organizzazione. 
Tale processo pone, pertanto, l’accento sugli aspetti legati all’efficienza alle 
regolarità e alla puntualità con cui il servizio viene erogato al cliente, aspetti 
strettamente connessi al grado di efficienza nell’impiego delle risorse umane e 
strumentali, alla capacità di agire sul contenimento dei prezzi di acquisto delle 
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differenti risorse e al monitoraggio di indicatori di efficacia ed efficienza delle 
prestazioni. 
In particolare nelle aziende orientate al miglioramento continuo dei processi 
aziendali interni, le misurazioni relative a tempo, qualità e costo forniscono 
informazioni indispensabili per verificare se gli obiettivi di questo programma di 
miglioramento siano effettivamente raggiungibili. 
Il tempo deve essere inteso come il periodo che intercorre tra il momento in cui 
l’utente manifesta il bisogno e il momento in cui la data struttura pubblica è nelle 
condizioni di soddisfarlo (lead time). 
La qualità deve, invece, essere intesa come l’attitudine dell’organizzazione ad 
incrementare la capacità di risposta all’utente attraverso una maggiore 
comunicazione e la possibilità di fruire d’informazioni precise e complete e la 
previsione di interventi nel processo di erogazione del servizio diretti ad evitare lo 
spreco di risorse e a ridurre i lunghi tempi di attesa per avere accesso alle 
prestazioni, ridurre, in tal modo la percentuale d’insuccesso. 
L’attivazione di programmi di miglioramento della qualità dei processi operativi può 
avere un impatto significativo sui costi aziendali che devono essere posti in 
costante rapporto con l’efficienza dei singoli procedimenti, operazioni o centri di 
costo. 
Il raggiungimento degli obiettivi operativi, e quindi il perseguimento delle strategie 
aziendali e di conseguenza i riferimenti alla creazione di valore, devono essere 
visti in modo “bilanciato” tra gli interessi dell’azienda delle persone che della 
stessa fanno parte (azionisti e dipendenti) e delle persone, delle aziende e degli 
enti che svolgono funzioni importanti per la vita dell’azienda (clienti, fornitori, enti 
finanziatori e così via). 
La creazione di valore nelle diverse aree non può che basarsi sull’individuazione 
dei fattori critici di successo che ne permettono il conseguimento, e di 
conseguenza, delle iniziative di miglioramento che devono essere alla base del 
raggiungimento degli obiettivi ai vari livelli aziendali. 
 
2.7.5 L’Individuazione dei Fattori Critici di Successo 
 
La proposta di valore offerta al cliente e il modo di tradurla in crescita e redditività 
per l’azionista costituiscono la base della strategia, che non deve, però, limitarsi a 
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specificare i risultati individuati senza descrivere in che modo gli stessi saranno 
ottenuti. 
Porter affermava che: “L’essenza della strategia è racchiusa nell’attività: scegliere 
delle attività da svolgere in modo diverso, o scegliere di svolgere attività diverse 
dalla concorrenza”, ciò significa che il successo di una strategia consiste 
nell’ottenere l’allineamento delle attività interne di un’organizzazione con la 
proposta di valore per i suoi clienti. 
Una strategia che punta all’eccellenza operativa pone in risalto le misure del 
costo, della qualità e dei cicli di tempo dei processi operativi, rapporti eccellenti 
con i fornitori, rapidità ed efficienza dei processi di approvvigionamento e 
distribuzione. 
Assume pertanto vitale importanza per l’impresa l’individuazione dei fattori critici di 
successo, ovvero di quelle attività in cui le imprese devono eccellere per avere 
massimo impatto sulla creazione di valore per il cliente e per il raggiungimento dei 
risultati economico-finanziari per gli azionisti. 
L’organizzazione della mappa dei fattori critici di successo deve far riferimento 
all’analisi di quattro fattori legati alla gestione aziendale: 
 Analisi dei punti di forza e di debolezza dell’organizzazione; 
 Analisi delle minacce e opportunità del contesto di riferimento; 
Tale analisi incrociata permetterà all’impresa di capire se in base alla propria 
situazione interna, la strategia adottata sia fondata su fattori critici di successo che 
per essa rappresentano un punto di forza o un punto di debolezza, o che in base 
al contesto operativo si rivelino una minaccia o un’opportunità. 
Questa analisi, quindi, consentirà di capire se i responsabili al raggiungimento 
degli obiettivi hanno una chiara percezione delle caratteristiche dell’azienda, per 
correlare ad esse le strategie perseguite. 
 
2.7.6 Come Misurare la Performance 
 
La traduzione della strategia aziendale in una Balanced Scorecard, attraverso la 
definizione di obiettivi e misure strategiche ambiziose, richiede la necessaria 
individuazione delle iniziative strategiche razionali selezionando quelle iniziative 
che, in relazione alle risorse a disposizione, risultino realmente focalizzate al 
raggiungimento degli obiettivi riguardanti l’intera organizzazione. Solo in tal modo 
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sarà possibile stabilire una correlazione tra il piano strategico dell’organizzazione, 
che ha una prospettiva a lungo termine, con il budget annuale che assume, 
invece, il valore di mappa intermedia nella realizzazione della strategia. 
Gli obiettivi e le misure previste dalla Balanced Scorecard realizzano 
l’indispensabile collegamento della strategia con i rigori del budget economico, 
poiché esse consentono di monitore i risultati aziendali sia in rapporto alle risorse 
assegnate e previste nel budget, sia in relazione alle opzioni strategiche 
individuate. 
La scelta delle misure o gli indicatori di performance è il passo successivo 
all’individuazione dei fattori critici di successo, al loro collegamento agli obiettivi ed 
al loro riferimento alla creazione di valore, diretto a fornire all’azienda ogni 
informazione sullo stato di realizzazione delle strategie e al raggiungimento dei 
risultati prefissati attraverso la gestione degli stessi fattori individuati. 
Le misure della performance, che possono essere rappresentate da parametri 
monetari, parametri di tipo quantitativo numerico e parametri di tipo quantitativo 
non numerico, devono essere collegate alle strategie perseguite dall’azienda in 
modo tale che tutte le iniziative, le attività e le competenze interne che a questa 
sono connesse siano coerenti con quanto deciso a livello decisionale. 
La scelta delle misure ritenute più idonee alla determinazione della performance 
aziendale deve risponde ad una serie di requisiti che cui ciascuna di esse deve 
possedere per essere accettate e condivise a tutti i livelli dell’organizzazione. 
Tali caratteristiche, che devono coesistere sono rappresentate: 
dalla chiarezza e dalla semplicità, indicatori complessi che richiedono 
l’elaborazione di gradi quantità di dati possono, infatti, rilevarsi in un inutile perdita 
del tempo necessario per definire e controllare gli innumerevoli elementi di cui si 
compongono; 
la dinamicità, intesa come capacità di adeguarsi ai possibili cambiamenti “di rotta “ 
da parte della stessa azienda, che portano ad una necessaria modifica dei suoi 
obiettivi. 
Ogni indicatore deve quindi sottoposto ad una “validazione”, in base alla quale 
l’azienda sarà consapevole di avere a disposizione un insieme di indicatori, che 
abbiano passato il vaglio delle caratteristiche richieste, facilmente reperibili dal 
sistema informativo aziendale. 
 65
Nella definizione delle misure di performance bisogna, innanzitutto, essere 
consapevoli della necessita che ogni azienda scelga un gruppo di indicatori “su 
misura”, che siano il risultato di un’attenta analisi della specifica realtà aziendale, 
non essendo, comunque, sufficiente, adottare un insieme di misure di tipo 
“universale”. I parametri scelti, dovendo, infatti, riflettere tutte le dimensioni che 
all’interno dell’azienda creano valore, devono possedere caratteristiche comuni 
che consentano il necessario collegamento tra tutti i livelli in cui la Balanced 
Scorecard è strutturata. 
Nell’intento di tenere sotto controllo ogni singolo aspetto della gestione, spesso 
all’interno di un’azienda si giunge alla raccolta di una serie di dati poco 
comprensibili se non addirittura contraddittori, per tale motivo nella gestione delle 
misure della Balanced Scorecard assume rilevanza l’individuazione di misure che 
siano rilevanti ed espressive ai fini del raggiungimento degli obiettivi. 
Per evitare che l’organizzazione si ritrovi con tanti dati e poche informazioni, 
occorre focalizzare gli sforzi sulle aree che hanno maggiore impatto sui risultati 
aziendali limitandosi alla raccolta di indicatori che fanno riferimento agli elementi 
chiave degli obiettivi e dei fattori critici di successo. 
Ai fini di un’efficace implementazione della Balanced Scorecard è importante che 
le misure scelte per ogni processo, anche se poche, siano correttamente integrate 
e bilanciate tra di loro. In tale ottica la Balanced Scorecard strategica, realizzata 
per prima diventa, la struttura di riferimento per quelle elaborate successivamente 
a livello di funzione, di processo di individuo o di attività, i cui indicatori e misure 
pur declinati a livello delle specifiche responsabilità di gestione saranno compatibili 
con quelli strategici. 
L’uso della Balanced Scorecard all’interno di un azienda deve essere diffuso 
all’interno della struttura organizzativa secondo un processo a cascata, 
garantendo alle persone che della stessa fanno parte, che dovranno agire in modo 
integrato all’interno dei processi interni messi in atto e bilanciando tra loro obiettivi 
e misure, di sentirsi coinvolte nel perseguimento delle strategie contribuendo al 
raggiungimento dei risultati complessivi in termini di creazione di valore per il 
cliente e per gli azionisti. 
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3. La Mappatura in Acque S.p.A. 
 
3.1 L’analisi del Contesto in Acque S.p.A. 
 
L'analisi del contesto è un processo conoscitivo che un'organizzazione deve 
compiere nel momento in cui si accinge a realizzare un intervento che va ad 
impattare sul proprio contesto organizzativo, dal quale dipende il risultato finale 
che l'intervento è in grado di produrre. 
Tale analisi è stata quindi il punto di partenza che ha permesso di affrontare le 
problematiche riorganizzative relative a tutta l’area commerciale ed a quella parte 
dell’esercizio che si occupava del processo di gestione dei nuovi allacciamenti, 
idrici e fognari. 
L'analisi del contesto di riferimento consiste in un processo conoscitivo che ha lo 
scopo di: 
 fornire una visione della situazione in cui l’azienda va ad operare; 
 stimare preliminarmente le potenziali interazioni e sinergie con i soggetti 
coinvolti nel progetto che si intende realizzare; 
 verificare i punti di forza e i punti di debolezza che caratterizzano la propria 
organizzazione rispetto al progetto da realizzare;  
 verificare i vincoli e le opportunità offerte dall’ambiente di riferimento. 
La possibilità di ottenere informazioni strutturate circa l’ambiente di riferimento in 
cui si andrà ad operare consente di contestualizzare al meglio il progetto all'interno 
di tale realtà, e dunque di dettagliare le caratteristiche e le modalità di intervento 
del progetto in modo da garantirne maggiori possibilità di successo. 
Gli aspetti relativi alla situazione generale in cui Acque opera sono già stati trattati 
nel Cap. 1, che ne presenta un quadro dettagliato sul servizio idrico integrato e 
sull’azienda. Di conseguenza si riportano di seguito, sinteticamente, solo gli 
aspetti significativi per l’analisi effettuata. 
La Acque S.p.A. si trova ad operare in un regime monopolistico; è un’azienda a 
partecipazione sia pubblica che privata, in quanto aderì alla cosiddetta legge 
"Galli", la n. 36 del 5 gennaio 1994, passaggio che ha determinato profondi 
mutamenti.  
 67
Infatti, l’Autorità di Ambito n.2 “Basso Valdarno”, costituita come forma di 
cooperazione dei Comuni e delle Province comprese nell’Ambito Territoriale 
Ottimale del Basso Valdarno, ha affidato in via esclusiva la gestione del servizio 
idrico integrato del territorio ad Acque S.p.A. alle condizioni ed agli standard 
indicati nella Convenzione.  
Il territorio servito comprende 57 comuni in cui risiedono oltre 720000 abitanti e 
presenta notevoli differenze sia morfologiche che geologiche. 
Il numero di utenti serviti è di circa 289000. 
A questo punto sono state evidenziate le caratteristiche peculiari del settore idrico: 
a) Ingenti fabbisogni di investimento concentrati in brevi periodi di tempo; 
b) Domanda di servizio predeterminabile con ragionevole certezza per periodi 
piuttosto lunghi, data la stabilità dei consumi; 
c) Certezza nei flussi di pagamento e dei livelli tariffari applicabili durante ciascun 
esercizio, attraverso il calcolo della tariffa con il metodo normalizzato.(piano dei 
flussi finanziari) 
Dopo aver fatto un analisi generale del contesto in cui l’azienda si trova ad 
operare, si è proceduto alla mappatura dei processi in modo da evidenziare i punti 
di forza e quelli di debolezza e, di conseguenza, rafforzare i primi e proporre le 
necessarie azioni di miglioramento sugli ultimi.   
Gli attori coinvolti in quest’analisi sono i dipendenti dell’area commerciale e i suoi 
responsabili, alcuni dirigenti dell’esercizio (acquedotto, fognatura e depurazione) 
in quanto alcune attività si integrano con quelle del commerciale e, da non 
dimenticare, i clienti/utenti.  
Una volta fatta una panoramica generale del contesto interno ed esterno, sono 
stati definiti i confini e gli obiettivi dell’analisi per acquisire un numero chiuso di 
dati, informazioni e indicatori; a tal fine è stato necessario individuare e delimitare 
gli obiettivi specifici dell'analisi, considerando:                           
 il tempo a disposizione, circa 4 mesi. 
 il livello di approfondimento richiesto varia a seconda delle tematiche affrontate 
all’interno dell’area commerciale e nelle aree che si interfacciano con essa, e 
dell’importanza che queste ricoprono all’interno dell’azienda. Quindi nello 
svolgimento del lavoro si è deciso di procedere per gradi partendo sempre 
dalla mappatura di quei processi che, all’interno della suddetta area, hanno un 
maggiore impatto nel rapporto con il cliente. 
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 la disponibilità e l'accessibilità dei dati; in questo caso il problema non è tanto 
avere l’accesso ai dati quanto  avere a disposizione dati che consentissero le 
elaborazioni necessarie ad ottenere informazioni. 
In tale prospettiva, l'analisi del contesto dà origine ad un quadro conoscitivo 
direttamente dipendente dall'obiettivo strategico perseguito dall'azienda, 
costituendo uno dei principali strumenti che consente una corretta declinazione 
degli obiettivi strategici dell'organizzazione in obiettivi operativi.  
 
3.2 Il Software Gestipro 
 
La tecnica utilizzata per mappare e rappresentare i processi in esame alla Acque 
S.p.A. è la IDEF0, trattata nel capitolo precedente. 
Il software con cui si è eseguita questa attività è GESTIPRO, fornitoci 
dall’Università di Pisa ed, in particolare, dal Prof. Pratali, relatore del presente 
lavoro di tesi. 
Il software si basa su un approccio detto a “Black Box” in cui il processo viene 
paragonato ad una scatola nera in cui vengono effettuate le trasformazioni (in 
questo caso corrispondono ai sottoprocessi, fino ad arrivare alle attività operative) 
degli Input (cioè i fattori in ingresso) nei desiderati Output (cioè i fattori in uscita), 
sfruttando le risorse a disposizione, nel rispetto dei vincoli imposti, cogenti e non. 
La figura seguente mostra il criterio grafico utilizzato dal software. 
 
Figura 15. Approccio grafico GESTIPRO. 
 
Inoltre il software permette di identificare visivamente quattro diverse tipologie di 
attività colorando con quattro colori differenti i riquadri con cui queste sono 
rappresentate: 
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 Verde: Attività a Valore Aggiunto per il Cliente; 
 Giallo: Attività a Valore Aggiunto per il Business; 
 Rosso: Attività a Non Valore; 
 Blu: Attività di Monitoraggio. 
Il software non serve solo a rappresentare graficamente i processi ma consente 
anche di valutarli e di collegare le strategie aziendali agli obiettivi operativi, allo 
scopo di implementarle con efficienza ed efficacia. Gestipro si pone, quindi, come 
mezzo utile al processo di controllo direzionale. Questo è possibile grazie al 
“Quadro Strategico”, connesso al Livello 0, ed alla “Sintesi di Processo”, riferita ai 
processi di ultimo livello e quindi riguardante le attività che li costituiscono. 
 
 
 
Figura 16. Quadro Strategico GESTIPRO. 
Il Quadro Strategico riportato sopra evidenzia quattro aree strettamente correlate: 
La Mission, in cui è espresso lo scopo dell’azienda definendo CHI (clienti da 
servire, bisogni da soddisfare) e CHE COSA (prodotti/servizi da offrire), mentre la  
la Vision definisce la visione che ha di sé l’azienda in prospettiva futura. Da questi 
derivano gli obiettivi strategici (obiettivi, in figura) e le strategie operative per 
raggiungerli. Definiti a livello di vertice strategico i principali obiettivi aziendali, si 
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identificano specifici aspetti in cui occorre essere eccellenti per raggiungere gli 
obiettivi ad alto livello con efficienza ed efficacia.  
Caratteristica fondamentale degli obiettivi è che devono essere sempre misurabili. 
Quindi, a questo livello, si vanno ad identificare le misure espresse dai Fattori 
Critici di Successo (FCS) che sono vere e proprie cause per ottenere il traguardo 
stabilito.  
A questo punto la strategia deve essere dettagliata in processi operativi, ossia 
attività fisicamente realizzabili che mirano al raggiungimento di obiettivi operativi 
(Obiettivi del processo) e quindi contribuiscono al raggiungimento di determinati 
FCS. Anche in questo caso occorrono delle misure che vengono definite tramite 
gli Indicatori Chiave di Performance (KPI); il metodo dei KPI ha lo scopo specifico 
di identificare un numero limitato di indicatori per il monitoraggio dei vari processi 
aziendali, rappresentativi delle prestazioni aziendali relative a ciascun fattore, con 
questa logica: 
1. Su ogni obiettivo impattano più KPI a cui è associato un Target (valore 
obiettivo). 
2. Ogni KPI ha associato uno Stato che rappresenta il valore attuale di tale KPI. 
3. La valutazione del raggiungimento (o meno) del Target derivante da Status è 
espressa dal valore di Val. 
Tutte queste informazioni possono essere definite ed inserite in Gestipro nella 
“Sintesi di Processo” di cui si porta un esempio sotto. 
 
Figura 17. Esempio Sintesi di Processo GESTIPRO. 
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Il seguente schema riassume la logica utilizzata: 
  
Figura 18. GESTIPRO come strumento di controllo direzionale. 
Mission/Vision Obiettivi (Strategici) 
Strategie Operative 
(incidono sugli obiettivi) 
Fattori Critici di Successo (FCS) per il 
raggiungimento delle strategie. 
Su ogni strategia 
impattano più FCS ed 
ognuno ha un Peso che 
indica la sua importanza 
ai fini del raggiungimento 
della strategia operativa.  
M 
A 
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R 
O 
P 
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O 
C 
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S 
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O 
Mappatura PROCESSI e 
Sottoprocessi 
Si riportano i FCS su cui impattano le 
Attività del Sottoprocesso relativo 
Definizione di Obiettivi per le 
singole Attività (Attributi) 
Individuazione di Indicatori 
(chiave di performance - 
KPI) 
1. Su ogni obiettivo impattano più 
KPI a cui è associato un target 
(valore obiettivo). 
2. Ogni KPI ha associato uno Stato 
che rappresenta il valore attuale 
di tale KPI. 
3. La valutazione del 
raggiungimento (o meno) del 
Ttarget derivante da Status è 
espressa dal valore di Val. 
Si ricavano in automatico: 
1-Importanza Processo. 2-Criticità Processo. 3-Performance Media 
A 
T 
T 
I 
V 
I 
T 
À 
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O 
 72
La valutazione del raggiungimento del Target (Val in GESTIPRO) viene data in 
base ad una scala di valori da 1 a 5 cui sono associati i giudizi secondo la 
seguente tabella. Con la stessa logica vengono assegnati i Pesi ai FCS. 
 
Scala Valori Giudizio 
1 Nettamente Insufficiente 
2 Insufficiente 
3 Sufficiente 
4 Buono 
5 Ottimo 
Figura 19. Valutazioni-Giudizi KPI 
Nella parte inferiore della “Sintesi di Processo” è possibile visualizzare tre 
informazioni fondamentali ai fini del monitoraggio delle performance di ogni 
processo: 
1. Importanza del Processo: sintetizza l’impatto che ha il processo sui FCS e 
quindi la sua importanza ai fini del raggiungimento degli obiettivi strategici, 
espressioni della mission aziendale. Viene valutata su una scala di merito 
con valori da 0 a 100, ed è ottenuta dalla seguente formula: 
=∑ ∑
= =
n
i
m
i
ii PesoFCSPesoFCS
1 1
: Importanza Processo : 100 
dove n è il numero dei FCS su cui impattano le attività e m è il numero totale 
dei FCS (pari a 9). 
2. Performance Media: è data dalla media delle valutazioni (Val) dei KPI. 
3. Criticità del Processo: evidenzia quanto un processo sia critico in base ai 
valori ottenuti relativamente alla Performance Media ed all’Importanza del 
Processo. Questi due ultimi fattori vengono incrociati in una matrice 
predefinita nel programma alle cui celle è associata la valutazione di criticità 
secondo la scala: Nulla, Bassa, Media, Alta, Molto Alta. 
Il passo successivo della metodologia prevede l’incrocio tra FCS e KPI (Figura 
XX), in modo da verificare se i KPI individuati in base all’analisi dei processi 
coprano le priorità competitive fissate dai FCS. Risulta infatti auspicabile che i 
processi siano monitorati attraverso indici collegati alle leve per il 
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soddisfacimento della strategia aziendale. I processi devono essere controllati 
attraverso indicatori (KPI) collegati alle aree di eccellenza aziendali (FCS). 
I FCS, per comodità, sono stati riportati in tabella unicamente con un numero che 
li identifica; la loro descrizione ed il loro peso seguono a pagina successiva: 
 
 
Figura 20. Incrocio FCS - KPI. 
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FCS 1: Rispondere con prontezza a richieste di informazioni del cliente/utente: 
Peso = 4. 
FCS 2: Usare linguaggio contrattuale adeguato e semplice con le società esterne; 
Peso = 3. 
FCS 3: Rispondere con prontezza alle esigenze del cliente/utente; Peso = 5. 
FCS 4: Fornire materiali e procedure user-friendly al cliente/utente; Peso = 4. 
FCS 5: Avere competenza tecnica sul prodotto/servizio; Peso = 5. 
FCS 6: Eseguire una fatturazione completa, accurata e corretta; Peso = 5. 
FCS 7: Avere un buon supporto tecnico/informativo; Peso = 5. 
FCS 8: Avere un efficace sistema di gestione per la qualità; Peso = 4. 
FCS 9: Avere adeguata preparazione della forza lavoro; Peso = 4. 
I Pesi sono stati determinati in base al numero di volte che il FCS i-esimo ricorre 
all’interno dei processi ed a considerazioni che sono emerse durante le interviste 
con i vari responsabili.  
Come si può notare i FCS riportati hanno un peso elevato in quanto la quasi 
totalità ricorre più volte all’interno dei processi ed è influenzata da numerosi KPI; 
inoltre la maggior parte dei processi considerati ha interazioni dirette con il 
cliente/utente e questo fa aumentare l’importanza dei fattori che ne misurano la 
performance.  
 
3.3 La Carta del Servizio Idrico Integrato di Acque S.p.A. 
 
La presente Carta del Servizio Idrico Integrato (SII) è stata predisposta da Acque 
S.p.A. coerentemente con quanto disposto dai D.P.C.M. 27/01/1994 e D.P.C.M. 
29/04/1999 recante lo “Schema generale di riferimento per la predisposizione della 
Carta del Servizio Idrico Integrato" per il settore di produzione ed erogazione di 
acqua potabile. La Carta del Servizio Idrico Integrato è il documento che definisce 
gli impegni che Acque S.p.A. assume nei confronti del cittadino utente con 
l’obiettivo di contribuire a migliorare: 
A.  la qualità dei servizi forniti 
B.  il rapporto tra i cittadini utenti e l'Azienda fornitrice dei servizi 
A pagina seguente viene riportato l’indice della Carta del Servizio Idrico Integrato 
di Acque S.p.a.; questa è comunque consultabile in allegato nella sua interezza. 
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INDICE DELLA CARTA DEI SERVIZI 
- Principi Fondamentali 
- Definizioni 
- Gli Standard Del Servizio Idrico Integrato 
Art. 1. AVVIO DEL RAPPORTO CONTRATTUALE 
Art. 2. ACCESSIBILITA’ AL SERVIZIO 
2.a. Sportelli dedicati o partecipati : orario di apertura al pubblico 
2.b. Call-center 
2.c. Differenziazione delle forme e delle modalità di pagamento 
2.d. Facilitazioni per utenti particolari 
2.e. Fascia di puntualità per gli appuntamenti concordati. 
2.f. Tempo previsto per l'attesa agli sportelli 
2.g. Tempo di attesa al telefono 
2.h. Tempo di risposta alle richieste scritte degli utenti 
2.i. Tempo di risposta ai reclami 
ART. 3. GESTIONE DEL RAPPORTO CONTRATTUALE 
3.a. Fatturazioni annuali (lettura presunta): n° 1 
3.b. Fatturazioni annuali (su letture): n° 2 
3.c. Rettifiche di fatturazione 
3.d. Ritardato pagamento e morosità 
3.e. Verifica del contatore 
ART. 4 CONTINUITA’ DEL SERVIZIO 
4.a. Continuità e servizio di emergenza 
4.b. Tempi di preavviso per interventi programmati sulla rete idrica che possono comportare sospensioni 
dell’erogazione. 
4.c. Durata delle sospensioni programmate dell’erogazione dell’acqua 
4.d. Pronto intervento 
4.e. Crisi idrica da scarsità 
4.f. Servizio preventivo di ricerca programmata delle perdite 
Art. 5 ALTRE FORME DI CONTROLLO AZIENDALE PER LA CONTINUITA’ E LA REGOLARITA’ DEI SERVIZI 
EROGATI 
5.a. Centro di Telecontrollo 
5.b. Laboratorio di Analisi Aziendale 
Art. 6 INFORMAZIONI AGLI UTENTI 
Art. 7 TRATTAMENTO DEI DATI SENSIBILI DA PARTE DEL GESTORE 
Art. 8 LA GESTIONE DEI RECLAMI 
Art. 9 VALUTAZIONE DEL GRADO DI SODDISFAZIONE DELL’UTENTE 
Art. 10 CAUSE DI MANCATO RISPETTO DEGLI STANDARD SPECIFICI E GENERALI DI QUALITÀ 
Art. 11 DISCIPLINA DELLO SCIOPERO NEL SERVIZIO IDRICO INTEGRATO. 
Art. 12 LA TUTELA DEI CITTADINI UTENTI 
12.a. Elenco degli standard soggetti al rimborso automatico 
12.b. Casi di esclusione del diritto all’indennizzo automatico 
Art. 13 RAPPORTI CON I CITTADINI UTENTI DEL SERVIZIO 
Art. 14 CONTROVERSIE 
 
Figura 21. Indice della Carta dei Servizi 
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Da un punto di vista generale la Carta del Servizio Idrico Integrato: 
1. fissa principi e criteri per l’erogazione dei servizi e costituisce elemento 
integrativo dei contratti di fornitura.  
2. riconosce ai cittadini il diritto di accesso alle informazioni e di giudizio 
sull’operato di Acque S.p.A., assicurando in questo modo la partecipazione 
consapevole di tutti i cittadini al servizio; 
3. indica le modalità per le segnalazioni da parte dei cittadini e per le relative 
risposte da parte di Acque S.p.A.; 
La Carta del Servizio Idrico Integrato (CdS) si riferisce: 
a. al servizio di acquedotto per i seguenti usi potabili: 
 uso civile domestico (utilizzi familiari in abitazioni); 
 uso pubblico; 
 altri usi, con esclusione di quello produttivo di tipo industriale; 
b. Al servizio di fognatura e depurazione. 
La Carta fissa standard di qualità del servizio, generali e specifici, che Acque si 
impegna a rispettare. Nei casi di mancato rispetto degli standard specifici, indicati 
all’art. 12, l’utente ha diritto ad un indennizzo automatico. La Carta è stata adottata 
dal gestore in data 9/12/2005. La Carta è soggetta a revisione triennale. Le future 
revisioni apportate alla Carta e concordate tra gestore e Autorità di Ambito 
saranno portate a conoscenza degli utenti. 
 
 
3.3.1 Gli Standard Organizzativi d’Interesse Fissati dalla Convenzione. 
 
L’Autorità d’Ambito stabilisce nel Disciplinare Tecnico della Convenzione 13 
indicatori organizzativi per cui sono definiti i relativi standard e le penalizzazioni 
connesse al mancato raggiungimento degli stessi. 
Il Gestore deve tenere appositi Registri al fine di registrare gli eventi dedotti nei 
vari indicatori organizzativi, ed aggiornarli settimanalmente. Tali Registri dovranno 
essere inviati ogni anno, completi ed aggiornati, all’Autorità di Ambito in modo da 
consentire verifiche e controlli. 
Dei 13 indicatori definiti, quelli d’interesse per il presente lavoro sono 2: 
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1. Verifica dei Rimborsi Automatici (VERA): Monitora il ricorso da parte del         
Gestore alla procedura automatica di rimborso che scatta a seguito del mancato 
rispetto dei tempi fissati dalla Carta dei Servizi, indicati nella seguente tabella. 
ATTIVITA' FORMULA TEMPO MAX (giorni)
Preventivazione Sopralluogo DataEmissionePreventivo-DataRichiestaUtente 15
Preventivazione Senza Sopralluogo DataEmissionePreventivo-DataRichiestaUtente 5
Esecuzione Allcciamento DataCompletamento-DataEmissionePreventivo 20
Tempo Attivazione Fornitura DataAttivazione-DataDefinizioneContratto 7
Tempo Riattivazione Fornitura DataAttivazione-DataDefinizioneContratto 5
Tempo Allaciamento/Attivazione Fornitura DataAttivazione-DataEmissionePreventivo 27
Tempo Disattivazione Fornitura DataDisattivazione-DataDefinizioneContratto 5
Esecuzione Allcciamento Fognatura DataCompletamento-DataEmissionePreventivo 20
 
Figura 22. Indice della Carta dei Servizi 
Il VERA si calcola mediante la formula: 
UtentiN
tomaticiRimborsiAuNVERA
°
°
=
1000*
 
Se il valore di VERA ≤ 1 l’Autorità non applica nessuna penalizzazione, altrimenti 
la penalità si calcola moltiplicando il coefficiente di penalizzazione (in questo caso 
pari allo 0.1 % del fatturato) per il valore dell’indicatore. 
2. Gestione dei Reclami (RECLA): Valuta la capacità del Gestore di seguire e 
gestire le procedure di reclamo presentate dall’utenza. 
Il RECLA si calcola mediante la formula: 
UtentiN
nenticlamiPertiNRECLA
°
°
=
1000*Re
 
Se il valore di RECLA ≤ 0.4 l’Autorità non applica nessuna penalizzazione, 
altrimenti la penalità si calcola moltiplicando il coefficiente di penalizzazione (in 
questo caso pari allo 0.2 % del fatturato) per il valore dell’indicatore. 
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3.4 Il Livello Ø della Mappatura 
 
Nella figura presente a pagina successiva si riporta il Livello 0 della mappatura.  
 
 
Figura 23. Liv0 Mappatura. 
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Teoricamente questo sarebbe da considerarsi come il Livello 1 ma, data la 
numerosità di tutti i fattori individuati e il numero elevato di livelli dei sottoprocessi, 
si è deciso di non appesantire ulteriormente tale mappatura e di renderla più 
leggibile già a prima vista, considerandolo come Livello 0.  
Il lavoro, come già detto in precedenza, si è focalizzato sull’area aziendale del 
commerciale e sulla gestione dei nuovi allacciamenti, le cui attività sono 
strettamente correlate sia all’area dell’ esercizio (acquedotto e 
fognatura/depurazione) che a quella commerciale. Ecco quindi che, considerando 
la caratteristica di trasversalità delle attività che compongono la gestione dei nuovi 
allacciamenti rispetto alle varie funzioni aziendali, si è definito come 
macroprocesso vero e proprio.  
Per impostare il lavoro è stato indispensabile avere frequenti colloqui con i vari 
responsabili delle funzioni al fine di capire a fondo le modalità operative 
dell’azienda. Per introdurre in Acque S.p.A. un effettivo approccio per processi, il 
secondo passo affrontato, una volta ottenuto il quadro generale della situazione, è 
stato proporre una riorganizzazione delle attività dell’area di interesse in questa 
ottica. 
Si è passati, poi, a definire quali attività potessero essere considerate appartenenti 
allo stesso processo, sia che fosse da considerarsi primario che di supporto. 
Di conseguenza sono stati individuati altri due macroprocessi primari, oltre quello 
di Gestione dei Nuovi Allacciamenti, che sono quello di Gestione del Cliente e 
quello di Gestione degli Ampliamenti di Rete; inoltre è stato definito ex novo un 
processo di supporto, quello di Monitoraggio delle Prestazioni. 
Come già detto ci si è occupati principalmente di quei macroprocessi le cui attività 
impattano maggiormente sul cliente/utente, in alcuni casi anche in maniera diretta, 
e che quindi determinano la qualità del servizio percepita da questi ultimi. 
Di conseguenza, dei macroprocessi individuati, non è stato approfondito quello di 
Gestione degli Ampliamenti di Rete, oltretutto riguardante sottoprocessi ed attività 
operative di esclusiva competenza dell’esercizio. 
Come si vede dalla figura precedente, il “Livello 0” della mappatura, nonostante 
non sia rappresentativo di tutti i processi della Acque S.p.A., si presenta piuttosto 
complessa. Infatti si può notare che: 
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- Gli input provenienti dal cliente sono molti, data la varia natura delle 
pratiche che questi ultimi possono richiedere: 
- Allacciamento Idrico: consiste nella fornitura idrica presso un immobile non 
ancora provvisto della preparazione di allacciamento alla rete. 
- Allacciamento Fognario: consiste nel collegamento dalla canalizzazione 
fognaria nella sede stradale al punto di allaccio indicato dal richiedente.  
- Attivazione Utenza: consiste nell'attivazione della fornitura idrica ad un 
immobile provvisto della sola preparazione di allacciamento alla rete. 
- Riattivazione Utenza: consiste nella riattivazione della fornitura idrica ad un 
immobile già allacciato alla rete per la quale il precedente utilizzatore abbia 
già disdetto la fornitura stessa. 
- Voltura: consiste nella variazione di titolarità della fornitura idrica in caso di 
uso dell'immobile da parte di persone o società diverse da quella a cui 
l'utenza è intestata. La disdetta da parte del precedente intestatario deve 
essere effettuata contestualmente alla voltura. 
- Subentro nel contratto di fornitura: si verifica nei casi in cui la legge 
consente la successione nel contratto. L'istituto del subentro è riservato al 
coniuge o altro erede convivente alla data dell'evento che costituisce il 
presupposto del subentro stesso. Il subentrante si assume tutti i diritti e gli 
obblighi del precedente intestatario. 
- Disdetta: consiste nella chiusura del contratto per volontà dell’utente. 
- Variazioni Varie: Comprende la Richiesta da parte dell’utente di variazione 
residenza o recapito.  
- Sostituzione Contatore: Quando l'utente rileva dei malfunzionamenti o dei 
guasti sul proprio misuratore, o non può rilevare la lettura perché il 
contatore è sporco e illeggibile, può richiedere l'intervento dell'incaricato di 
Acque presso lo sportello commerciale della propria zona. I tecnici 
dell'Azienda valuteranno sul posto la necessità di sostituire il contatore per 
cui è stata fatta richiesta d'intervento. 
- Spostamento Contatore.  
- Reclamo: Messaggio trasmesso dal cliente, presentato in forma scritta, a 
mezzo posta, via e-mail o direttamente presso gli uffici di Acque S.p.A., 
per comunicare che alcuni aspetti dei servizi erogati dall’azienda non 
risultano coerenti con i requisiti definiti dalla CdS, dal Regolamento del 
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S.I.I. e dal contratto di fornitura dei servizi. Non sono considerati reclami i 
suggerimenti (comunicazioni dei clienti che costituiscono delle indicazioni 
sui servizi erogati in funzione del continuo miglioramento) e le 
segnalazioni di disfunzione. 
- Contestazione Bolletta: Questa voce generale comprende: 
o Contestazioni Bolletta; 
o Revoche/Adesioni Bancarie; 
o Richiesta Esenzione Fognatura/Depurazione; 
o Richiesta Rilettura Contatore; 
o Richiesta Sopralluogo per Perdita; 
o Richiesta Verifica Contatore; 
o Richiesta Rateizzazioni; 
o Rimborso Bollette; 
o Ritiro Bollette; 
o Ristampa Bollette. 
- Piano Rilevazione Letture: Verifica dell’effettuazione di due letture annuali 
in ciascun Comune, come previsto dall’art 3 della CdS e dall’art. 40 del 
regolamento del S.I.I. 
- Piano Fatturazione: Verifica dell’emissione di n° 3 bollette annuali con 
cadenza quadrimestrale, come previsto dall’art. 3 della CdS e dall’art. 41 
del regolamento del S.I.I. 
- Piano dei Flussi Finanziari (garantiti); viene inviato all’ inizio di ogni anno 
ad Acque S.p.A. da Billing Solution S.r.l. insieme al piano delle letture ed 
al piano di fatturazione. 
- Possono pervenire input, oltre che dagli utenti veri e propri, anche da 
particolari clienti quali i Comuni (ad esempio ordinanze comunali, nuove 
lottizzazioni, ecc...); 
- Le interazioni tra processi sono molto numerose come dimostrano i 
collegamenti tra di essi rappresentati da quegli elementi che, output per un 
processo, diventano input (a volte veri e propri eventi trigger) di altri 
processi. Quest’ultima è una caratteristica propria della gestione per 
processi. 
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- Contrariamente a quanto detto per gli input, la numerosità degli output finali 
è molto ridotta. Questo è dovuto a vari motivi: 
- Il servizio fornito ha spesse volte caratteristica puramente immateriale. 
- si ha a che fare con varie tipologie di pratiche che, pur essendo 
effettivamente diverse, sia come richiesta di servizio che iter di evasione, 
portano allo stesso output, o almeno alle stesse categorie di output. 
- quasi tutte le trasformazioni che derivano dalle varie pratiche o richieste dei 
clienti si riflettono sulla bolletta, sia come costo ad esse collegato, che 
come modifica di qualche dato identificativo per il cliente. 
- anche per i servizi che non si possono definire puramente immateriali 
perché portano ad interventi strutturali sul suolo pubblico o privato, 
otteniamo molti meno output di quante siano le richieste che li fanno 
scaturire.   
- Per quanto riguarda le risorse impiegate nelle varie attività si nota che 
entrano in gioco principalmente risorse umane e informatiche.  
- I vincoli sono quelli imposti dalla convenzione con l’AATO e quelli derivanti 
dal rispetto degli standard del servizio, contenuti all’interno della Carta dei 
Servizi. Non sono stati elencati i vincoli di tipo cogente (come la Legge Galli 
e le normative sulla sicurezza nei cantieri e nei luoghi di lavoro) in quanto: 
la mappatura avrebbe perso di chiarezza, in azienda sono conosciuti e 
rispettati (se ne ha effettiva evidenza) e non sono stati vincolanti per il 
presente lavoro. 
Come si vedrà dall’analisi dei processi mappati, non sono stati riportati i 
responsabili di ogni processo (process owner) in quanto non si avevano ancora 
sufficienti informazioni di come si sarebbe concluso il processo di cambiamento, a 
cui ha contribuito il presente lavoro, in atto alla Acque S.p.A. 
La riorganizzazione in Acque S.p.A. si è andata maggiormente definendo a pochi 
giorni dalla conclusione del periodo di stage e, contemporaneamente, è stato 
definito il nuovo organigramma per il commerciale, che si riporta a pagina 
seguente. Così si ha una visione globale dell’organizzazione di quest’area, e ciò si 
ritiene più significativo e comprensibile che non riportare in mappatura in modo 
“sparso” i process owner per ogni sottoprocesso. Per la parte di attività analizzata 
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che prima era deputata all’esercizio, non si è potuto stabilire alcun process owner 
perché è di competenza della nuova società Acque servizi S.r.l. che non è ancora 
perfettamente strutturata.  
 
Figura 24. Nuovo Organigramma Area Commerciale
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4. Il Macroprocesso di Gestione dei Nuovi Allacciamenti 
La mappatura del macroprocesso è riportata di sotto. 
 
Figura 25. Mappatura Macroprocesso di Gestione Nuovi Allacciamenti. 
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4.1 Analisi dei Processi Relativi alla Gestione dei Nuovi Allacciamenti 
 
La mappatura del processo è il risultato dell’elaborazione delle interviste, delle 
informazioni e delle procedure aziendali in merito allo svolgimento delle attività 
che riguardano la Gestione dei Nuovi Allacciamenti che vengono descritte 
brevemente di seguito. 
Allacciamento Idrico: consiste nella fornitura idrica presso un immobile non ancora 
provvisto della preparazione di allacciamento alla rete. 
Richiesta: Il richiedente può rivolgersi al Call Center chiamando il numero verde 
oppure può presentarsi allo sportello commerciale della propria zona, con la 
documentazione necessaria. 
Sopralluogo e preventivo: L'Ufficio Gestione Clienti effettuerà il sopralluogo nel 
giorno concordato con il cliente, all'indirizzo della fornitura. In questa occasione 
verrà determinata la parte tecnica del lavoro cui seguirà la stesura del preventivo 
di spesa che avrà validità massima di 90 giorni. Oltre al preventivo, il tecnico 
preventivista, in fase di sopralluogo e ad accettazione del preventivo, consegnerà 
alla firma anche la documentazione necessaria all'attivazione della fornitura. 
Esecuzione dei lavori: Per ottenere l'esecuzione dei lavori stabiliti, è necessario 
che il richiedente accetti il preventivo e firmi l'apposita modulistica. Le spese, sia 
dei lavori sia contrattuali, saranno addebitate nella prima bolletta utile. 
Allacciamento Fognario: consiste nel collegamento dalla canalizzazione fognaria 
nella sede stradale al punto di allaccio indicato dal richiedente.  
Richiesta: La domanda di allacciamento fognario, completa degli elaborati tecnici 
necessari, può essere presentata agli sportelli comunali, agli sportelli commerciali 
di Acque S.p.A. o inviata per posta alla sede amministrativa dell'azienda presso 
l’Uff. Allacciamenti Fognari. 
Preventivo: Acque S.p.A. provvederà quindi ad inviare al richiedente l'esito 
(approvazione - sospensione) e, nel caso di approvazione, il preventivo per la 
realizzazione dell'allacciamento. Il richiedente provvederà quindi ad inviare all' 
Ufficio Allacciamenti Fognari per posta, per fax o a mano, copia del preventivo di 
spesa, con allegata l'attestazione di avvenuto pagamento dell'importo comunicato. 
Esecuzione dei lavori: Acque S.p.A. provvederà all'esecuzione dei lavori di allaccio 
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fognario, nella sede stradale pubblica, dalla canalizzazione fognaria al punto di 
allaccio indicato dal richiedente negli elaborati grafici. A conclusione dei lavori 
Acque S.p.A. invierà all'utente ricevuta fiscale relativa a quanto preventivato e ad 
eventuali importi a conguaglio e l'autorizzazione all'allacciamento. 
Riattivazione Utenza: consiste nella riattivazione della fornitura idrica ad un 
immobile già allacciato alla rete per la quale il precedente utilizzatore abbia già 
disdetto la fornitura stessa. 
Richiesta:Il richiedente può rivolgersi al Call Center chiamando il numero verde 
oppure può presentarsi allo sportello commerciale della propria zona, con la 
documentazione necessaria. 
Eventuale sopralluogo: Acque S.p.A. si riserva di effettuare un sopralluogo tecnico 
per verificare lo stato della presa e l'idoneità della collocazione del vano contatore. 
Esecuzione dei lavori: Per ottenere la riattivazione dell'utenza, è necessario che il 
richiedente accetti e firmi l'apposita modulistica (domanda di fornitura e contratto). 
Le spese di eventuali lavori di spostamento (per i quali sarà redatto apposito 
preventivo) e contrattuali saranno addebitate nella prima bolletta utile. 
Spostamento Contatore: Per la richiesta, il richiedente può rivolgersi al Call Center 
chiamando il numero verde, oppure può presentarsi allo sportello commerciale 
della propria zona. 
Sopralluogo: Un incaricato effettuerà il sopralluogo nel giorno concordato con 
l'utente all'indirizzo della fornitura. In questa occasione verrà determinata la parte 
tecnica del lavoro, cui seguirà la stesura del preventivo di spesa, che avrà validità 
massima di 90 giorni. 
Esecuzione Lavori: Per ottenere l'esecuzione dei lavori, è necessario che il 
richiedente accetti il preventivo. Le spese saranno quindi addebitate nella prima 
bolletta utile. 
Attivazione Utenza: consiste nell'attivazione della fornitura idrica ad un immobile 
provvisto della sola preparazione di allacciamento alla rete e quindi 
nell’installazione del contatore presso l’abitazione dell’utente.  
Richiesta: Il richiedente può rivolgersi al call center chiamando il numero verde, 
oppure può presentarsi allo sportello commerciale della propria zona, con la 
documentazione necessaria. 
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Coerentemente con le descrizioni delle attività fatte sopra si è deciso di 
suddividere il macroprocesso di gestione dei nuovi allacciamenti in tre 
sottoprocessi, distinti ma interrelati tra loro.  
Tra questi non è presente il trattamento delle richieste del cliente/utente in quanto 
oggetto del macroprocesso di gestione del cliente/utente. 
I tre sottoprocessi quindi sono: 
1. Esecuzione della preventivazione, a sua volta suddiviso in due sottoprocessi, 
uno riguardante la rete dell’acquedotto e l’altro quella fognaria. In ottica di 
gestione della preventivazione, si può affermare che questa è costituita da due 
processi, uno di gestione degli appuntamenti per i sopralluoghi, e l’altro 
riguardante la loro esecuzione vera e propria. La gestione degli appuntamenti 
però non è stata individuata come sottoprocesso appartenente alla gestione 
dei nuovi allacciamenti ma a quello di gestione del servizio clienti/utenti; questo 
perché l’organizzazione dell’agenda dei preventivisti è responsabilità del 
commerciale mentre l’esecuzione dei sopralluoghi è effettuata dal personale 
dell’esercizio (o eventualmente dalla nuova società compartecipata Acque 
Servizi S.r.l.). 
 
Figura 26. Mappatura Processo Esecuzione Preventivazione. 
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Le attività che compongono il processo rappresentato in figura saranno 
descritte in seguito (Cap. 4.1) in quanto oggetto dello studio sulla 
riorganizzazione della gestione della preventivazione in Acque S.p.A. 
- Esecuzione Lavori: 
Figura 27. Mappatura Processo Esecuzione Nuovi Allacciamenti. 
La figura riportata sopra rappresenta le modalità operative con cui veniva 
eseguito il processo di esecuzione lavori quando era affidato alle ditte esterne, 
quindi precedentemente alla sua riorganizzazione; questa si è resa necessaria 
in quanto sono emerse le seguenti problematiche:  
 difficoltà di scambio d’informazione tra i due soggetti interessati; 
 problemi nei rapporti tra Acque S.p.A. e le ditte esterne; 
 difficoltà nel controllo delle attività di esecuzione lavori; 
 scarsa qualità dei lavori eseguiti; 
 ritardi nell’esecuzione che comportano insoddisfazione del cliente e 
possono sfociare in penalità (convenzione AATO) a causa del mancato 
rispetto degli standard del sevizio; 
 impossibilità di aggiornare la cartografia; 
 presenza di numerose attività a non valore eliminabili; 
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La figura successiva descrive, invece, le attività del nuovo processo che verranno 
eseguite dal personale di Acque Servizi S.r.l. Questa nuova società, creata da 
Acque S.p.A. e compartecipata al 100%, ma effettivamente esterna ad essa, 
permette di rendere snello ed efficiente il processo, mantenendone il totale 
controllo, nonché conservare ed accrescere internamente (in definitiva) il know 
how in merito ad attività core come quelle di esecuzione degli allacciamenti. 
Figura 28. Mappatura Processo Esecuzione Lavori. 
2. Installazione Contatore 
 
Figura 29. Mappatura Processo Installazione Contatore. 
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Definita la mappatura sono stati identificati gli indicatori necessari a tenere sotto 
controllo ogni sottoprocesso e quindi le relative attività, seguendo la metodologia 
descritta precedentemente nel Cap. 3.2. 
I risultati ottenuti vengono riportati e descritti nel Cap. 4.5. 
 
 
4.2 Studio della Situazione Attuale nella Gestione della Preventivazione  
 
Lo scopo del seguente studio è, in primo luogo, di analizzare la situazione attuale 
dei Preventivisti dipendenti da Acque S.p.a., in  termini di numerosità, 
confrontandola con la domanda attuale di pratiche che richiedono sopralluogo. In 
un secondo momento è prevista la redazione di una o più proposte di 
miglioramento in previsione della nascita della nuova azienda partecipata di Acque 
S.p.a., AcqueServizi, che costituisce occasione per rivedere l’attuale 
organizzazione delle attività. 
 
4.2.1 Studio su Numero e Tipologia di Pratiche Richieste dai Centri Zona 
 
Per il dimensionamento del numero di preventivisti occorre conoscere, per ogni 
tipologia di pratica che richiede un sopralluogo, il numero di richieste che sono 
state effettuate dagli utenti. Questo dato si recupera attraverso il sistema 
informativo per la gestione del cliente CRM PLUS, utilizzato in azienda, nella 
sezione riguardante le statistiche commerciali. I dati sul totale di pratiche sono 
stati estratti per ogni mese per tipologia di pratica. Inoltre il dato annuale totale è 
stato estratto per ogni comune di ogni Centro Zona, in modo da averlo disponibile 
per analisi successive riguardanti l’assegnazione dei preventivisti di ogni CZ ai 
singoli comuni.  
La registrazione delle pratiche sul PLUS è cominciata a fine 2003, quindi, per 
evitare dati falsati dalle prime esperienze di registrazione, si è deciso di 
considerare i dati a partire dal 1 Gennaio 2004 fino al 17 Ottobre 2005 compreso, 
data d’inizio del progetto in questione. Per poter rendere significativo lo studio 
della domanda, punto di partenza per la riprogettazione del processo di 
preventivazione, è stato necessario confrontare almeno i dati relativi a 2 anni di 
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esercizio; di conseguenza è stato necessario effettuare una previsione di richiesta 
di pratiche per i mesi di Ottobre, Novembre e Dicembre del 2005. 
A tal fine è stato necessario studiare l’andamento della domanda sui mesi passati, 
sia per tipologia di pratica che per CZ, in modo da poter scegliere il metodo di 
previsione più adatto.  
Dall’analisi degli andamenti, di cui si riporta un esempio, in figura a pagina 
seguente, si nota che la domanda non è stagionale ed esula dalla stazionarietà. 
Per quanto riguarda il trend, infatti, si nota un andamento globalmente 
decrescente; questo è, però, poco apprezzabile, in particolare a partire da Luglio 
2004 per tutte le pratiche di tutti i CZ; questo aspetto sarà comunque approfondito 
in seguito.  
Relativamente alla stazionarietà della domanda si riscontra che non è verificata in 
quanto non sussistono, per questa serie storica, le condizioni che la 
determinano.In particolare le condizioni di stazionarietà in senso lato sono: il valor 
medio del processo deve essere costante, ovvero non dipendere dal tempo, e la 
funzione di autocorrelazione e di covarianza devono dipendere solo dalla distanza 
tra gli istanti considerati. Nel caso in esame si verifica che già la prima condizione 
non viene verificata; ad esempio considerando un intervallo di 4 mesi per gli 
Allacci Idrici di tutti i CZ si verificano i valori medi riportati in tabella: 
 
Figura 30. Valori medi della numerosità di Allacci Idrici 
 
Si decide, di conseguenza di adottare per la previsione il metodo della Media 
Mobile che si adatta anche a serie che presentano variazioni che esulano dalle 
fluttuazioni di un processo stazionario. In questo caso si adotta una finestra pari a 
3, in quanto rappresenta un buon compromesso tra finestra pari a 5 - che tende a 
livellare le previsioni intorno al loro valor medio -, e finestra pari a 2 - che fa si che 
le previsioni inseguano fortemente le variazioni casuali di domanda -. 
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Il grafico dei dati noti, ad esempio per il CZ di Pisa è riportato di seguito. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 31. Totale Pratiche CZ Pisa Gen.04-Set.05 
 
Una volta effettuate le relative previsioni si procede a visualizzarle in un nuovo 
grafico, riportato in seguito come esempio; la sua realizzazione ha lo scopo di 
verificare che siano coerenti con l’andamento reale precedente. 
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Figura 32. Totale Pratiche CZ Pisa Gen.04-Dic.05 
 
Questo procedimento è stato attuato per tutti CZ e dall’analisi dei grafici (che non 
vengono riportati per non appesantire la trattazione) si nota che l’andamento è 
mantenuto per tutte le situazioni studiate; quindi, per quanto riguarda il 2005, sono 
stati utilizzati i dati noti e previsti per le successive analisi. 
Totale Pratiche CZ Pisa Gen04-Set05
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CZ Allacci Idrici Allacci Fognatura Preparazione Allacci Spostamento Riattivazioni Totale per CZ
EMPOLI 1021 154 283 121 164 1743
LUCCA 547 336 212 51 137 1283
PISA 1449 437 245 154 173 2458
PONTEDERA 1230 198 305 172 177 2082
VALDELSA 564 124 145 122 86 1041
VALDINIEVOLE 392 159 219 73 109 952
Totale per Pratica 5203 1408 1409 693 846 9559
CZ Allacci Idrici Allacci Fognatura Preparazione Allacci Spostamento Riattivazioni Totale per CZ
EMPOLI 20% 11% 20% 17% 19% 18%
LUCCA 11% 24% 15% 7% 16% 13%
PISA 28% 31% 17% 22% 20% 26%
PONTEDERA 24% 14% 22% 25% 21% 22%
VALDELSA 11% 9% 10% 18% 10% 11%
VALDINIEVOLE 8% 11% 16% 11% 13% 10%
Totale per Pratica 54% 15% 15% 7% 9% 100%
2004
2004
CZ Allacci Idrici Allacci Fognatura Preparazione Allacci Spostamento Riattivazioni Totale per CZ
EMPOLI 610 208 306 85 137 1346
LUCCA 322 395 172 31 155 1075
PISA 879 399 186 129 124 1717
PONTEDERA 785 378 266 88 153 1670
VALDELSA 331 91 121 70 72 685
VALDINIEVOLE 304 122 185 55 101 767
Totale per Pratica 3231 1593 1236 458 742 7260
CZ Allacci Idrici Allacci Fognatura Preparazione Allacci Spostamento Riattivazioni Totale per CZ
EMPOLI 19% 13% 25% 19% 18% 19%
LUCCA 10% 25% 14% 7% 21% 15%
PISA 27% 25% 15% 28% 17% 24%
PONTEDERA 24% 24% 22% 19% 21% 23%
VALDELSA 10% 6% 10% 15% 10% 9%
VALDINIEVOLE 9% 8% 15% 12% 14% 11%
Totale per Pratica 45% 22% 17% 6% 10% 100%
2005
2005
I dati completi riepilogativi della situazione sul numero di pratiche del 2004 sono 
riportati nelle seguenti tabelle. 
Figura 33. Dati riepilogativi 2004 
 
I dati del 2005 effettivi sia in termini di numero di pratiche che percentuali fino al 
30 settembre sono riportati nelle tabelle di seguito. 
 
Figura 34. Dati riepilogativi 2005 
 
I dati riguardanti tutto il 2005, contenenti quindi anche le previsioni sono riportati in 
tabella a pagina seguente. 
I dati completi si trovano sul file “StudioAllacci” in allegato. 
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CZ Allacci Idrici Allacci Fognatura Preparazione Allacci Spostamento Riattivazioni Totale per CZ
EMPOLI 813 271 419 107 176 1786
LUCCA 427 485 217 37 209 1375
PISA 1176 507 237 170 172 2263
PONTEDERA 1014 504 366 119 197 2200
VALDELSA 417 126 143 96 88 870
VALDINIEVOLE 424 156 244 70 129 1023
Totale per Pratica 4271 2049 1626 598 972 9517
CZ Allacci Idrici Allacci Fognatura Preparazione Allacci Spostamento Riattivazioni Totale per CZ
EMPOLI 19% 13% 26% 18% 18% 19%
LUCCA 10% 24% 13% 6% 22% 14%
PISA 28% 25% 15% 28% 18% 24%
PONTEDERA 24% 25% 23% 20% 20% 23%
VALDELSA 10% 6% 9% 16% 9% 9%
VALDINIEVOLE 10% 8% 15% 12% 13% 11%
Totale per Pratica 45% 22% 17% 6% 10% 100%
2005
2005
 
Figura 35. Dati riepilogativi 2005 con previsioni 
 
Confrontando i dati con o senza previsioni si nota che le percentuali sono 
omogenee; questa è un’ulteriore conferma della validità del metodo di previsione 
utilizzato. 
 
4.2.2 Analisi della Domanda per Tipologia di Pratica 
 
Visti i dati riepilogativi e i grafici cumulativi per ogni CZ, che si trovano in allegato 
si nota: 
• L’alta numerosità delle pratiche di allacciamento idrico rispetto alle altre, 
mediamente il 50%, che sommate alle pratiche di Preparazione allacciamenti 
vanno a costituire mediamente il 65% delle pratiche.  
• Le pratiche di Allacciamento idrico hanno un andamento decrescente nei due 
anni. 
• Le pratiche di Preparazione allacciamento hanno invece un andamento 
mediamente crescente. 
• Si rileva che considerando la loro somma (per CZ) l’andamento è globalmente 
poco decrescente; questo è dovuto alla maggior numerosità delle pratiche di 
allacciamento rispetto a quelle di preparazione; inoltre è importante notare che 
a partire da metà del 2004 la domanda si stabilizza in tutti i CZ intorno ad un 
valore costante; si riporta a titolo di esempio la situazione del CZ di Pontedera: 
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Figura 36. Grafici Allacciamenti Idrici + Preparazione 
 
• La domanda di allacciamento fognario, che copre mediamente il 17% delle 
pratiche,  è stata studiata per i CZ per i quali i dati sono stati registrati 
correttamente su ogni mese (Lucca, Pisa, Valdinievole, Valdelsa); si nota che 
risulta essere pressoché costante in Valdinievole e Valdelsa; su Lucca cresce 
fortemente passando da 336 pratiche del 2004 a 485 del 2005, mentre su Pisa 
cresce più lentamente; per quanto riguarda i CZ di Empoli e Pontedera si 
conoscono solo dati cumulativi sul totale delle pratiche annue, da cui risulta 
che la domanda è costante per entrambi.  
• Le pratiche di spostamento e riattivazione sono poco influenti rispetto a quelle 
di nuovo allacciamento sia idrico che fognario e si osserva che, se considerate 
insieme (in totale costituiscono il 17% delle pratiche), rimangono 
complessivamente costanti nei 2 anni. Si può affermare che le richieste per 
queste due tipologie di pratiche siano inversamente proporzionali; tale fatto è 
indice del crescente ammodernamento dei contatori installati.  
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4.2.3 Analisi della Situazione Attuale dei Preventivisti 
 
Per poter effettuare l’analisi occorre capire che tipo di attività svolgono i 
preventivisti, per quali tipologie di pratiche devono effettuare un sopralluogo 
presso l’abitazione dell’utente, e una stima di quanto tempo richiede ogni 
sopralluogo.  
I preventivisti, durante la giornata lavorativa, possono svolgere le seguenti attività: 
1. Sopralluoghi relativamente ad alcuni tipi di pratica. 
2. Consegna Lavori alle Ditte, che vengono portate sul posto e a cui viene 
illustrato il tipo di lavoro. 
3. Controllo a campione della realizzazione lavori.  
4. Contabilizzazione dei lavori e Verifica delle misure date dalle ditte. 
5. Gestione informatica delle pratiche sul PLUS, ovvero compilazione e 
caricamento (tempo impiegato 10 min a pratica). 
6. Sopralluogo di lavori per pratiche prettamente commerciali, le riattivazioni, al 
fine di  verificare l’idoneità dei lavori. 
7. Ricerca delle Tubazioni su cui eseguire gli allacci, nel caso in cui la cartografia 
del territorio non sia aggiornata. 
8. Apertura al pubblico per consulenze sull’allaccio fognario. Per questo tipo di 
lavoro l’utente si rivolge generalmente a geometri, di conseguenza questi 
necessitano di informarsi sulla situazione presso i preventivisti. 
9. Compilazione moduli MAD per richieste all’esercizio e assistenza ai tecnici 
dell’esercizio durante i sopralluoghi necessari. 
Le pratiche che richiedono sopralluogo sono: 
• Nuovo Allaccio Idrico (chiamato in questo contesto Allaccio Idrico) 
• Allaccio Fognatura 
• Preparazione Allacci 
• Spostamento 
• Riattivazione, per cui è stato considerato il 70% del totale delle pratiche. 
Questo perché il tipo di pratica viene trattata dal commerciale e non 
richiede  sempre l’effettuazione del sopralluogo.  
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I preventivisti lavorano 8 ore al giorno in cui possono effettuare al massimo 6 
sopralluoghi. Ogni sopralluogo impegna il preventivista per 1 ora, ma a questo 
tempo vanno sommate le restanti 2 ore da suddividere per le attività di gestione 
del sopralluogo stesso; di conseguenza il tempo necessario per ogni sopralluogo 
risulta essere pari a 1.33 h ovvero 80 min. L’effettuazione dei sopralluoghi occupa 
il 50% del tempo dei preventivisti. Di conseguenza per calcolare il numero minimo 
di preventivisti necessari per ogni Centro Zona si considera che ognuno disponga 
giornalmente di 240 min, pari a 4 h, per effettuare i sopralluoghi e gestirne la 
pratica. Si è constatato che a volte l’utente non si presenta all’appuntamento, 
quindi nelle 4 ore rimanenti per le altre attività, è possibile effettuare nuovamente i 
sopralluoghi non andati a buon fine a causa dell’ assenza dell’utente. 
I dati utilizzati e i calcoli effettuati completi  si trovano nel file denominato 
“StudioAllacci”. Il numero attuale di preventivisti attivi in ogni CZ è: 
CZ Numero attuale 
EMPOLI 4 
LUCCA 3 
PISA 3 
PONTEDERA 4 
VALDELSA 2 
VALDINIEVOLE 2 
TOTALE 18 
Figura 37. Tabella numero attuale preventivisti 
Le ore richieste per l’esecuzione dei sopralluoghi relativamente a tutti i tipi di 
pratica per ogni CZ vengono calcolate sapendo che ogni sopralluogo richiede 
mediamente 80 min. E’ noto, inoltre, che ogni preventivista ha a disposizione 
annualmente 880 ore da dedicare ai sopralluoghi, considerando 4 ore al giorno 
per 220 giorni all’anno. Da questi dati si ricava il numero minimo teorico di 
preventivisti necessario per ogni CZ. A questo punto si calcola il carico attuale 
complessivo dei preventivisti su ogni CZ, rapportando il numero minimo di 
preventivisti a quello attuale.  
Si può inoltre calcolare il numero di giorni in eccesso o in difetto sia globali che per 
preventivista. 
Dalla tabella che segue si nota che: 
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• il CZ di Pisa è sovraccarico; 
•  Empoli, Lucca e Valdelsa sono sovradimensionati. 
 
2005
CZ Ore Totali Num min Prev Num attuale Carico Attuale Att - MinPrev (g) tot Att-MinPrev Per Preventivista(g)
EMPOLI 2381,5 2,71 4 68% 284,6 71,2
LUCCA 1833,5 2,08 3 69% 201,6 67,2
PISA 3016,9 3,43 3 114% -94,2 -31,4
PONTEDERA 2933,5 3,33 4 83% 146,6 36,7
VALDELSA 1159,7 1,32 2 66% 150,1 75,0
VALDINIEVOLE 1363,6 1,55 2 77% 99,1 49,5
 
Figura 38. Tabella riepilogativa situazione attuale Preventivisti 
 
4.3 Studio di Nuove Soluzioni nella Gestione della Preventivazione 
 
I dati analizzati sono stati studiati per tipo di pratica su ogni CZ.  
L’analisi è stata organizzata separatamente secondo tre diversi intervalli temporali: 
• Dati storici 2004 
• Dati storici 2005 integrati dalle previsioni per i mesi di Ottobre, Novembre e 
Dicembre; 
• Media dei Dati storici degli anni 2004 e 2005 integrati dalle previsioni 
suddette. 
Il numero di preventivisti e la loro collocazione è stato effettuato studiando il totale 
delle pratiche per ogni CZ, supponendo che i sopralluoghi necessari per ognuna 
richiedano mediamente lo stesso tempo pari a 80 minuti. 
I possibili interventi sono ipotizzati analizzando i risultati e le situazioni relativi a 
ciascun intervallo temporale detto sopra, tenendo in particolare considerazione lo 
studio sui valori medi perché è stato reputato come quello maggiormente utile ai 
fini del dimensionamento del numero di preventivisti. 
Si è ritenuto quindi opportuno effettuare le varie ipotesi sulla domanda media 
andando poi a verificarle sulle situazioni dei singoli anni. Il motivo è che, dal 
confronto della distribuzione del totale di pratiche nei due anni, si è riscontrato che 
le pratiche sono ripartite diversamente sui CZ, ma che il numero rimane pressoché 
costante su tutto il territorio se considerate nella loro globalità.  
Di quanto detto viene data evidenza nella tabella seguente (per poter confrontare i 
due anni è stato necessario considerare nei dati del 2005 i valori previsti). 
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CZ 
Totale per CZ 
2004 
Totale per CZ 
2005 
Differenza 
assoluta 
Differenza 
% 
EMPOLI 1743 1786 43 2,5% 
LUCCA 1283 1375 92 7,2% 
PISA 2458 2263 -195 -7,9% 
PONTEDERA 2082 2200 118 5,7% 
VALDELSA 1041 870 -171 -16,5% 
VALDINIEVOLE 952 1023 71 7,4% 
Totale 9559 9517 -42 -0,4% 
Figura 39. Tabella di confronto richiesta pratiche 2004-2005 
 
I dati a disposizione hanno portato a dedurre che non è possibile stimare un 
andamento del numero globale di pratiche su ogni CZ perché questo dipende da 
molti fattori che non possono essere tenuti sotto controllo dall’azienda, indicati in: 
- piani di urbanizzazione comunali; 
- numero di utenti che si allacceranno alle nuove estensioni di rete; 
- nuove lottizzazioni; 
- qualsiasi possibile decisione personale di ogni utente che porti alla richiesta 
di tutte le pratiche in esame. 
Di conseguenza, dimensionando il numero di preventivisti sul valor medio e 
verificando poi il risultato sulle particolari situazioni dei due anni, si tengono 
presenti anche le possibili variazioni di domanda sia in positivo che in negativo. 
Per aumentare il margine di sicurezza necessario a gestire situazioni inaspettate, 
ad esempio quella di una domanda particolarmente elevata in un determinato 
periodo, sono stati in un primo tempo ricavati i picchi di domanda mensili per ogni 
CZ, e successivamente è stato verificato che il numero dei preventivisti individuati 
fosse sufficiente a soddisfare tale richiesta. 
Quanto detto finora è espressione della volontà di rendere il servizio più efficiente 
possibile e di diminuire il gap tra qualità attesa e percepita dal cliente/utente, 
senza dimenticare l’obbligo al rispetto degli standard imposti dalla CdS 
Una volta ottenute tutte le informazioni necessarie, si è potuto procedere alla 
simulazione dei nuovi scenari ipotizzabili. 
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Per prima cosa si è ritenuto opportuno suddividere le casistiche in due classi: 
1. I preventivisti continuano a svolgere tutte le attività attuali. 
2. I preventivisti si occupano solamente dell’attività di preventivazione e 
dell’inserimento delle pratiche sul PLUS; in questa eventualità si considera che 
il tempo dedicato ad ogni sopralluogo e alla relativa registrazione della pratica 
sia complessivamente di 90 min. 
All’interno delle classi precedenti si evidenzia la possibilità di analizzare due 
ulteriori situazioni: 
a) I preventivisti assegnati ad un particolare CZ si occupano esclusivamente 
delle pratiche richieste dai comuni relativi a quel CZ; 
b) I preventivisti assegnati ad un particolare CZ si occupano anche di pratiche 
richieste da alcuni comuni appartenenti a CZ confinanti. In questo caso è 
stato fatto uno studio relativo alla possibilità di poter effettuare i 
trasferimenti comune-comune di CZ differenti in base alle reciproche 
distanze e al numero di pratiche medie annue dei singoli comuni; questo 
studio sarà illustrato dopo l’esposizione delle casistiche che ci si appresta 
ad illustrare. 
 
4.3.1 Soluzioni Ipotizzate con Attuale Suddivisione delle Attività  
 
Presupposto dello studio è stato di utilizzare i dati relativi al numero minimo di 
preventivisti, sia teorico che effettivo, ottenuto arrotondando all’intero superiore il 
numero teorico. 
A questo punto è stato calcolato il carico di lavoro previsto in ogni situazione 
analizzata, nonché le inefficienze in termini temporali, sia nella situazione attuale 
che in quelle ipotizzate.  
Questo è stato possibile grazie alla creazione di un file Excel denominato “Studio 
Allacci” che viene riportato in allegato e da cui sono state estratte la maggior parte 
delle tabelle che sono riportate nella trattazione delle varie casistiche individuate 
che viene riportata di seguito. 
Sono state individuate quattro possibili casistiche trattate separatamente di 
seguito. 
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a) Caso Limite Inferiore  
 
Si è dimensionato il numero di preventivisti in modo da saturare il più possibile le 
risorse nell’ipotesi che i preventivisti possano occuparsi anche di pratiche relative 
ai comuni dei CZ geograficamente adiacenti. 
I risultati sono mostrati nel foglio “Limite Inf” del file suddetto e un prospetto 
riassuntivo è nella tabella seguente. 
CZ Numero Stimato Prev. Numero attuale Trasferimenti 
EMPOLI 3 4  
LUCCA 2 3 0,2 
PISA 4 3 -0,25 
PONTEDERA 3 4 0,25 
VALDELSA 2 2  
VALDINIEVOLE 2 2 -0,2 
 
16 18 
 
Figura 40. Tabella caso 1.a 
E’ importante sottolineare che i preventivisti necessari sono 16 e la riallocazione 
viene fatta in questo senso: 
- Un preventivista di Empoli deve spostarsi su Pisa; 
- E’ superfluo un preventivista su i CZ di Lucca e di Pontedera. 
Per quanto riguarda i trasferimenti, sia in questo caso che nei successivi, viene 
considerata soltanto la percentuale di pratiche che il singolo preventivista tratta 
dell’altro CZ; il comune ed il numero di pratiche saranno specificati di seguito nel 
paragrafo “Assegnazione dei comuni ai preventivisti”. 
Trasferimenti: 
- Un preventivista di Pontedera dovrebbe occuparsi per il 25% del suo tempo 
delle pratiche di Pisa,  
- Un preventivista di Valdinievole dovrebbe occuparsi per il 20% del suo 
tempo delle pratiche di Lucca. 
Considerando i dati medi si ottiene un carico delle risorse riportato nella tabella 
successiva, a cui è associato un certo disavanzo di giorni lavorativi all’anno sia 
globali che per preventivista. 
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CZ 
Num Stimato 
Preventivisti 
Carico 
Previsto 
Carico 
Attuale 
StimatoPrev -
MinPrev (g) tot 
StimatoPrev -
MinPrev (g) per 
Preventivista 
EMPOLI 3,0 89% 67% 71,8 23,9 
LUCCA 2,0 91% 67% 41,0 20,5 
PISA 4,0 96% 119% 38,2 9,6 
PONTEDERA 3,0 100% 81% 1,3 0,4 
VALDELSA 2,0 72% 72% 121,5 60,8 
VALDINIEVOLE 2,0 85% 75% 66,9 33,4 
Figura 41. Tabella riepilogativa caso 1.a 
Andando a verificare il dimensionamento sopra riportato anche per gli altri 
intervalli temporali, 2004 e 2005, si nota che vi è globalmente un netto 
miglioramento rispetto alla situazione attuale dovuto al fatto che c’è un più 
razionale sfruttamento delle risorse. Nonostante si notino dei leggeri sovraccarichi 
su Pisa (101% nel 2004) e su Pontedera (101% nel 2005) occorre precisare che 
questi erano già presenti su Pisa in misura maggiore sia nel 2004 (124%) che nel 
2005 (114%) e che si sta analizzando la situazione in cui i preventivisti lavorano 
precisamente 4 ore al giorno e non un minuto di più sui sopralluoghi. 
Di seguito si riporta la tabella di verifica della situazione di picco di domanda.  
Si precisa che per calcolare il picco di domanda si è ricavata la a richiesta 
complessiva per ogni mese di tutte quelle pratiche che richiedono sopralluogo, 
calcolata come somma delle richieste di ogni singola pratica. 
Questa operazione è stata effettuata per ogni CZ. 
A questo punto si è definito come picco relativo al CZ il massimo valore mensile di 
domanda. 
CZ 
Picchi x 
mese Preventivi Max al Giorno Nuovo attuale Trasferimenti 
EMPOLI 202 3,1 3,00 4  
LUCCA 155 3,2 2,20 3 0,2 
PISA 262 3,2 3,75 3 -0,25 
PONTEDERA 227 3,2 3,25 4 0,25 
VALDELSA 140 3,2 2,00 2  
VALDINIEVOLE 119 3,0 1,80 2 -0,2 
Figura 42. Analisi situazione di picco caso 1.a 
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Nella colonna denominata “Preventivi Max al Giorno” è riportato il numero 
massimo di preventivi ottenuto utilizzando i dati relativi al numero dei preventivisti 
impiegati in ogni CZ, ai picchi di domanda ed ai trasferimenti. Considerando che in 
situazioni di emergenza, come quelle che si verificano a causa del sovraccarico di 
richieste, viene data la precedenza all’esecuzione dei preventivi a discapito delle 
altre attività di gestione e controllo (e.g. cantiere), si ottiene che è pari a  sei il 
numero massimo di preventivi eseguibili al giorno. Come si può vedere dalla 
colonna suddetta, anche in caso di situazioni di picco, ci si trova ampiamente al di 
sotto del limite. Siccome la situazione con 16 preventivisti è quella che comporta i 
carichi più alti e, considerando che sono rispettati tutti i vincoli di cui sopra, le 
situazioni di picco non verranno analizzate nei casi seguenti relativi ai preventivisti 
non dedicati, perché ovviamente sempre rispettate. 
 
b) Caso Limite Superiore 
 
Considerando che globalmente i preventivisti attualmente attivi sono 18, si è 
analizzata la loro migliore allocazione, in base ad un miglioramento dei carichi di 
lavoro. 
CZ Numero Stimato Prev. Numero attuale 
EMPOLI 3 4 
LUCCA 3 3 
PISA 4 3 
PONTEDERA 4 4 
VALDELSA 2 2 
VALDINIEVOLE 2 2 
 
18 18 
  Figura 43. Tabella caso 1.b 
Si nota che l’unica modifica opportuna è che un preventivista di Empoli si sposti su 
Pisa. 
Inoltre si considera la situazione in cui ogni preventivista tratti esclusivamente le 
pratiche del proprio CZ. 
Considerando i dati medi si ottiene il carico delle risorse riportato nella tabella di 
sotto, a cui è associato un certo disavanzo di giorni lavorativi all’anno sia globali 
che per preventivista. 
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CZ 
Num 
Stimato 
Preventivisti 
Carico 
Previsto 
Carico 
Attuale 
StimatoPrev -
MinPrev (g) tot 
StimatoPrev -
MinPrev (g) per 
Preventivista 
EMPOLI 3,0 89% 67% 71,8 23,9 
LUCCA 3,0 67% 67% 217,0 72,3 
PISA 4,0 89% 119% 93,2 23,3 
PONTEDERA 4,0 81% 81% 166,3 41,6 
VALDELSA 2,0 72% 72% 121,5 60,8 
VALDINIEVOLE 2,0 75% 75% 110,9 55,4 
Figura 44. Tabella riepilogativa caso 1.b 
Anche con questa soluzione si riscontra un miglioramento dell’utilizzo delle risorse 
rispetto alla situazione attuale, anche se le risorse sono molto sovradimensionate 
Dati i due casi limite appena illustrati, si è ipotizzato che potesse essere utile 
studiare la situazione anche con un numero di preventivisti pari a 17, in modo da 
analizzare anche la situazione intermedia. A tal fine sono stati realizzati due 
ulteriori studi: 
 
c) Caso intermedio senza spostamenti 
 
Questo è il caso in cui vengono riallocati i preventivisti, ma ognuno tratta 
esclusivamente le pratiche del proprio CZ. 
I risultati sono riportati sotto. 
CZ Num Stimato Previsto Num attuale 
EMPOLI 3 4 
LUCCA 2 3 
PISA 4 3 
PONTEDERA 4 4 
VALDELSA 2 2 
VALDINIEVOLE 2 2 
 17 18 
Figura 45. Tabella caso 1.c 
Si nota che: 
- Ancora una volta un preventivista di Empoli deve spostarsi su Pisa; 
- Un preventivista di Lucca è superfluo. 
 105
Considerando i dati medi si ottiene un carico delle risorse riportato nella tabella di 
sotto, a cui è associato un certo disavanzo di giorni lavorativi all’anno sia globali 
che per preventivista. 
CZ 
Num Stimato 
Preventivisti 
Carico 
Previsto 
Carico 
Attuale 
StimatoPrev -
MinPrev (g) tot 
StimatoPrev -
MinPrev (g) per 
Preventivista 
EMPOLI 3,0 89% 67% 71,8 23,9 
LUCCA 2,0 101% 67% -3,0 -1,5 
PISA 4,0 89% 119% 93,2 23,3 
PONTEDERA 4,0 81% 81% 166,3 41,6 
VALDELSA 2,0 72% 72% 121,5 60,8 
VALDINIEVOLE 2,0 75% 75% 110,9 55,4 
Figura 46. Tabella riepilogativa caso 1.c 
Si nota che la situazione proposta non è molto significativa per il miglioramento dei 
carichi di lavoro ma dà alcune indicazioni:  
- in alcuni CZ la situazione è invariata rispetto a quella attuale (Pontedera, 
Valdelsa e Valdinievole); 
- il CZ di Lucca è leggermente sottodimensionato, ma non da giustificare 
l’ausilio di un altro preventivista; 
- I CZ di Valdelsa e Valdinievole sono invece notevolmente 
sovradimensionati. 
Le considerazioni sopra enunciate giustificano l’ulteriore analisi che riportiamo di 
seguito. 
 
 
d) Caso intermedio con spostamenti 
 
Questo è il caso in cui vengono riallocati 17 preventivisti migliorando i carichi di 
lavoro rispetto alla situazione attuale. Si considera la situazione in cui i 
preventivisti possano anche trattare le pratiche di CZ limitrofi a quelli di 
appartenenza. 
I risultati sono riportati sotto. 
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CZ Num Stimato Prev Num attuale Trasferimenti 
EMPOLI 3 4  
LUCCA 2 3 0,3 
PISA 4 3 -0,1 
PONTEDERA 4 4 0,1 
VALDELSA 2 2  
VALDINIEVOLE 2 2 -0,3 
Figura 47. Tabella caso 1.d 
Si nota che: 
- Ancora una volta un preventivista di Empoli deve spostarsi su Pisa; 
- Un preventivista di Lucca è superfluo. 
Per quanto riguarda i trasferimenti, finalizzati al miglior utilizzo delle risorse e 
quindi ad una maggiore efficienza, si ipotizza che: 
- Un preventivista di Valdinievole dovrebbe occuparsi per il 30% del suo 
tempo delle pratiche del CZ di Lucca. 
- Un preventivista di Pontedera, invece, per il 10% delle pratiche del CZ di 
Pisa. 
Di seguito è riportata la situazione proposta: 
CZ 
Num Stimato 
Preventivisti 
Carico 
Previsto 
Carico 
Attuale 
StimatoPrev -
MinPrev (g) tot 
StimatoPrev -
MinPrev (g) per 
Preventivista 
EMPOLI 3,0 89% 67% 71,8 23,9 
LUCCA 2,0 86% 67% 63,0 31,5 
PISA 4,0 92% 119% 71,2 17,8 
PONTEDERA 4,0 79% 81% 188,3 47,1 
VALDELSA 2,0 72% 72% 121,5 60,8 
VALDINIEVOLE 2,0 90% 75% 44,9 22,4 
Figura 48. Tabella riepilogativa caso 1.d 
Un aspetto importante da sottolineare è che il CZ di Valdelsa è particolarmente 
insaturo rispetto agli altri; non si può però andare ad agire con trasferimenti da o 
per gli altri CZ, eccezion fatta per Empoli e Castelfiorentino, poiché i comuni della 
Valdelsa sono tutti molto distanti da quelli dei CZ di Empoli e Pontedera con cui 
confina. Si nota inoltre che, anche se nessun CZ è sovradimensionato, tutti 
presentano una bassa efficienza. 
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4.3.2 Soluzioni Ipotizzate con Diversa Suddivisione delle Attività 
 
Si ipotizza di dedicare alcuni preventivisti soltanto all’esecuzione dei sopralluoghi, 
ovvero di considerare che ogni preventivista abbia a disposizione un tempo per i 
sopralluoghi e per la registrazione delle relative pratiche sul sistema informatico 
pari a 8 ore al giorno per 220 giorni all’anno, in totale 1760 ore all’anno.Occorre 
però ricordare che la sola esecuzione del sopralluogo richiede mediamente 60 min 
e la registrazione della relativa pratica 10 min; di conseguenza si considera un 
tempo complessivo pari a 70 min. 
Separando completamente le attività di gestione dell’esecuzione della 
preventivazione dalle attività che comportano un’interazione con la ditta esecutrice 
dei lavori  e quelle riguardanti l’apertura al pubblico per l’allacciamento fognario, si 
ha il vantaggio di poter scindere i vari processi (Gestione Appuntamenti 
sopralluoghi, Esecuzione Preventivazione ed Esecuzione lavori) ed individuare le 
interfacce tra di essi cercando di avere unicità dei dati, riduzione delle distorsioni 
informative e risparmio di materiale cartaceo. 
Nel caso di diversa suddivisione delle attività occorre però tenere presente il fatto 
che l’utente possa non essere presente al momento dell’appuntamento e che 
quindi ci sia la necessità di effettuare nuovamente il sopralluogo. Nel caso 
precedente questo non è stato considerato in quanto i preventivisti  hanno metà 
giornata da gestire liberamente e quindi possono effettuare nuovamente gli 
appuntamenti andati a vuoto. 
Il problema degli appuntamenti andati a vuoto causa utente viene tenuto in 
considerazione maggiorando il numero totale di pratiche effettivamente richieste di 
circa il  20% (escluse le pratiche di allaccio fognario che non richiedono la 
presenza dell’utente al momento del sopralluogo). Il dato è stato ricavato 
estraendo da PLUS la % di pratiche sospese a causa dell’utente. Di conseguenza 
la quota di maggiorazione reale per le altre tipologie di pratiche risulta pari al 16% 
circa. 
Parallelamente si è deciso di rivedere la gestione degli appuntamenti al fine di 
aumentare il livello di servizio per il cliente/utente e l’efficienza dell’attività, 
prevedendo di: 
1. Accorpare a livello organizzativo i CZ adiacenti (Empoli-Valdelsa, Lucca-
Valdinievole, Pisa-Pontedera). Da notare che i preventivisti continueranno 
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ad avere sede nel CZ di appartenenza, ma saranno possibili dei 
trasferimenti di pratiche solo tra i CZ accorpati. 
2. Dedicare una persona alla gestione degli appuntamenti. 
3. Contattare telefonicamente l’utente prima che il preventivista si rechi 
all’appuntamento, così da evitare viaggi a vuoto. 
4. Gestire il calendario secondo due ipotesi ancora da valutare: 
a) Calendario fisso solo per 3,5 giorni a settimana e flessibile per 1,5 
giorni; 
b) Totalmente flessibile, non fissando gli appuntamenti al momento della 
richiesta dell’utente, ma contattandolo in un secondo momento, in modo 
da ottimizzare i tragitti e quindi la sequenza di appuntamenti. 
Per realizzare veramente le modifiche suddette è necessario stabilire una nuova 
procedura per la gestione degli appuntamenti che definisca chiaramente chi e con 
quali modalità dovrà eseguire le attività e chi ne avrà la responsabilità (vedi nuovo 
organigramma dei preventivisti proposto). 
A seguito di queste modifiche si prevede una diminuzione del numero di 
appuntamenti andati a vuoto causa utente, così da passare da una maggiorazione 
del 20% sul numero totale di pratiche effettivamente richieste (escluse le pratiche 
di allaccio fognario) ad una del 10%. Questa stima è stata ipotizzata in base al 
fatto che non si avrà immediatamente una situazione di regime, per la quale si 
auspica un valore prossimo a zero, considerando che comunque il comportamento 
dell’utente rimane non del tutto prevedibile.  
Rifacendoci a quanto detto in merito alla maggiorazione del 20%, nel caso in 
esame ci si trova di fronte ad un incremento globale pari effettivamente allo 8%.  
Di seguito, per evitare confusioni, saranno sempre riportate come 20% e 10%.  
Anche in questo caso la maggior parte delle tabelle che sono riportate nella 
seguente trattazione delle nuove casistiche individuate sono state estratte dal file 
Excel denominato “Studio Allacci” (riportato in allegato). 
 
a) Situazione con 9 Preventivisti 
 
Questo caso è stato individuato cercando di massimizzare i carichi dei singoli 
preventivisti. 
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CZ 
Num 
Stimato 
Prev Num attuale Trasferimenti 
Carico 
Prev 
StimatoPrev -
MinPrev (g) per 
Preventivista 
EMPOLI 2,0 4 0 73% 56,5 
LUCCA 1,0 3 0,15 94% 11,6 
PISA 2,0 3 0 97% 6,0 
PONTEDERA 2,0 4 0 88% 24,6 
VALDELSA 1,0 2 0 79% 44,1 
VALDINIEVOLE 1,0 2 -0,15 96% 7,7 
Totale 
Preventivisti 9,0 18    
Figura 49. Tabella agenda attuale caso 2.a 
Per quanto riguarda la numerosità dei preventivisti si vede che: 
- Su Empoli, Lucca e Pontedera sono da riallocare 2 preventivisti; 
- Su Pisa, Valdelsa e Valdinievole è da riallocare un preventivista. 
In questa situazione i CZ di Pisa,  Lucca e Valdinievole sono praticamente saturi 
anche prevedendo un trasferimento tra questi ultimi. 
Il carico medio sui CZ accorpati è riportato nella seguente tabella. 
Carico Medio CZ Accorpati 
76% E-V 
95% L-V 
93% P-P 
Figura 50. Carico medio agenda attualeCZ accorpati caso 2.a 
Inoltre questa situazione non consentirebbe di gestire le situazioni di picco, come 
si vede dalla successiva tabella: 
Caso 4 (20%) 
      
CZ 
Picchi x 
mese 
Preventivi Max al 
Giorno 
Carico 
Picco Nuovo attuale Trasferimenti 
EMPOLI 235 5,3 89% 2,0 4 0 
LUCCA 180 7,1 119% 1,2 3 0,15 
PISA 305 6,9 115% 2,0 3 0 
PONTEDERA 264 6,0 100% 2,0 4 0 
VALDELSA 163 7,4 123% 1,0 2 0 
VALDINIEVOLE 138 7,4 123% 0,9 2 -0,15 
    
9,0 
  
Figura 51. Analisi situazione di picco al 20% caso 2.a 
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Per calcolare il “Carico Picco” si considerano, per ogni CZ,  le massime richieste 
per ogni tipologia di pratica e si sommano, dopodiché si maggiora questa richiesta 
del 20%. Inoltre si considera che in una situazione di massima richiesta i 
preventivisti possano effettuare fino a sei sopralluoghi al giorno. 
Si è ritenuto opportuno calcolare anche il carico medio sui centri zona adiacenti. 
 
Carico Medio CZ Accorpati 
106% E-VE 
121% L-VA 
108% Pi-Po 
Figura 52. Carico medio -picco 20% - CZ accorpati caso 2.a 
E’ stata verificata anche la situazione nel caso di miglioramento della gestione 
degli appuntamenti, quindi considerando una maggiorazione delle richieste del 
10% su tutte le tipologie di pratiche  meno quelle di allacciamento fognario.  
CZ 
Num 
Stimato 
Prev Num attuale Trasferimenti 
Carico 
Prev 
StimatoPrev -
MinPrev (g) per 
Preventivista 
EMPOLI 2,0 4 0 67% 67,0 
LUCCA 1,0 3 0,15 87% 27,5 
PISA 2,0 3 0 90% 20,1 
PONTEDERA 2,0 4 0 82% 37,3 
VALDELSA 1,0 2 0 73% 55,5 
VALDINIEVOLE 1,0 2 -0,15 91% 19,5 
Totale 
Preventivisti 9,0 18    
Figura 53. Tabella nuova agenda caso 2.a 
Il carico medio sui CZ accorpati è riportato nella seguente tabella. 
Carico medio CZ Accorpati 
70% E-V 
63% L-V 
86% P-P 
Figura 54. Carico medio nuova agenda CZ accorpati 2.a 
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La situazione di picco è stata verificata anche in questo caso. Per trovare il “Carico 
Picco” è stata usata la stessa metodologia descritta sopra. Dalle seguenti tabelle è 
possibile notare che neanche in questo caso si riescono a soddisfare le massime 
richieste. 
Caso 4 (10%) 
      
CZ 
Picchi x 
mese 
Preventivi Max al 
Giorno 
Carico 
Picco Nuovo attuale Trasferimenti 
EMPOLI 219 5,0 83% 2,0 4 0 
LUCCA 168 6,6 110% 1,2 3 0,15 
PISA 283 6,4 107% 2,0 3 0 
PONTEDERA 246 5,6 93% 2,0 4 0 
VALDELSA 151 6,9 115% 1,0 2 0 
VALDINIEVOLE 129 6,9 115% 0,9 2 -0,15 
    
9,0 
  
Figura 55. Analisi situazione di picco al 10% caso 2.a 
 
Carico Medio CZ Accorpati 
99% E-VE 
113% L-VA 
100% Pi-Po 
Figura 56. Carico medio -picco 10% - CZ accorpati caso 2.a 
 
b) Situazione con 10 Preventivisti 
 
CZ 
Num 
Stimato 
Prev Num attuale Trasferimenti 
Carico 
Prev 
StimatoPrev -
MinPrev (g) per 
Preventivista 
EMPOLI 2,0 4 0 73% 56,5 
LUCCA 2,0 3 0 55% 93,5 
PISA 2,0 3 0 97% 6,0 
PONTEDERA 2,0 4 0 88% 24,6 
VALDELSA 1,0 2 0 79% 44,1 
VALDINIEVOLE 1,0 2 0 81% 38,7 
Totale 
Preventivisti 10,0 18    
Figura 57. Tabella agenda attuale caso 2.b 
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Per quanto riguarda la numerosità dei preventivisti si vede che: 
- Su Empoli, Pontedera, Valdelsa e Valdinievole il numero di preventivisti 
viene dimezzato; 
- Su Lucca e Pisa si passa da 3 a 2 preventivisti. 
Il carico medio sui CZ accorpati è riportato nella seguente tabella. 
Carico medio CZ Accorpati 
76% E-V 
68% L-V 
93% P-P 
Figura 58. Carico medio agenda attuale CZ accorpati 2.b 
Si nota che si riesca a soddisfare la richiesta anche se i CZ di Pisa e Pontedera 
sono quasi al limite della saturazione. 
I trasferimenti possono inoltre essere un efficace strumento per ovviare a forti 
richieste di sopralluoghi, come si può evidenziare dalle situazioni di picco che si 
riportano di sotto seguendo la logica descritta sopra. 
 
Caso 3 (20%) 
      
CZ 
Picchi x 
mese 
Preventivi Max al 
Giorno 
Carico 
Picco Nuovo attuale Trasferimenti 
EMPOLI 235 5,9 99% 1,8 4 -0,20 
LUCCA 180 4,6 76% 1,8 3 -0,20 
PISA 305 6,4 107% 2,2 3 0,15 
PONTEDERA 264 6,5 108% 1,9 4 -0,15 
VALDELSA 163 6,2 103% 1,2 2 0,20 
VALDINIEVOLE 138 5,2 87% 1,2 2 0,20 
    
10,0 
  
Figura 59. Analisi situazione di picco al 20% caso 2.b 
Carico Medio CZ Accorpati 
101% E-V 
82% L-V 
108% P-P 
Figura 60. Carico medio – picco 20% - CZ accorpati caso 2.b 
,Con questo numero di preventivisti non si riesce a coprire la situazione di picco. 
 113
Si nota anche che non si avrebbe un grande sovraccarico. 
Anche in questo caso è stata verificata la situazione di miglioramento della 
gestione degli appuntamenti come riportato in tabella. 
  CZ 
Num 
Stimato 
Prev Num attuale Trasferimenti 
Carico 
Prev 
StimatoPrev -
MinPrev (g) per 
Preventivista 
EMPOLI 2,0 4 0 67% 67,0 
LUCCA 2,0 3 0 51% 101,4 
PISA 2,0 3 0 90% 20,1 
PONTEDERA 2,0 4 0 82% 37,3 
VALDELSA 1,0 2 0 73% 55,5 
VALDINIEVOLE 1,0 2 0 76% 50,5 
Totale 
Preventivisti 10,0 18    
Figura 61. Tabella nuova agenda caso 2.b 
Carico medio CZ Accorpati 
70% E-V 
63% L-V 
86% P-P 
Figura 62. Carico medio nuova agenda CZ accorpati caso 2.b 
Si nota che si riesce a soddisfare la richiesta anche se i CZ di Pisa e Pontedera 
sono quasi al limite della saturazione. 
La situazione di picco è stata verificata anche in questo caso, per trovare il “Carico 
Picco” è stata usata la stessa metodologia descritta sopra. 
Caso 3 (10%) 
      
CZ 
Picchi x 
mese 
Preventivi Max al 
Giorno 
Carico 
Picco Nuovo attuale Trasferimenti 
EMPOLI 219 5,5 92% 1,8 4 -0,20 
LUCCA 168 4,2 71% 1,8 3 -0,20 
PISA 283 6,0 100% 2,2 3 0,15 
PONTEDERA 246 6,0 101% 1,9 4 -0,15 
VALDELSA 151 5,7 96% 1,2 2 0,20 
VALDINIEVOLE 129 4,9 81% 1,2 2 0,20 
    
10,0 
  
Figura 63. Analisi situazione di picco al 10% caso 2.b 
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Carico Medio CZ Accorpati 
94% E-V 
76% L-V 
100% P-P 
Figura 64. Carico medio – picco 10% - CZ accorpati caso 2.b 
 
Si nota che con questo numero di preventivisti si riesce a coprire la situazione di 
picco anche se si verificherebbe un leggero sovraccarico. 
 
c)Situazione con 11 Preventivisti 
 
CZ 
Num 
Stimato 
Prev Num attuale Trasferimenti 
Carico 
Prev 
StimatoPrev -
MinPrev (g) per 
Preventivista 
EMPOLI 2,0 4 0 73% 56,5 
LUCCA 2,0 3 0 55% 93,5 
PISA 3,0 3 0 65% 72,7 
PONTEDERA 2,0 4 0 88% 24,6 
VALDELSA 1,0 2 0 79% 44,1 
VALDINIEVOLE 1,0 2 0 81% 38,7 
Totale 
Preventivisti 11,0 18    
Figura 65. Tabella agenda attuale caso 2.c 
Per quanto riguarda la numerosità dei preventivisti si vede che: 
- Su Empoli, Pontedera, Valdelsa e Valdinievole il numero di preventivisti 
viene dimezzato; 
- Su Lucca si passa da 3 a 2 preventivisti. 
Il carico medio sui CZ accorpati è riportato nella seguente tabella. 
Carico medio CZ Accorpati 
76% E-V 
68% L-V 
76% P-P 
Figura 66. Carico medio agenda attuale CZ accorpati caso 2.c 
Si nota che la richiesta viene soddisfatta. 
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Inoltre il carico medio dei preventivisti non è eccessivamente elevato. 
Anche in questo caso i trasferimenti sono un efficace strumento per ovviare a forti 
richieste di sopralluoghi, ciò si evidenzia dalle situazioni di picco riportate sotto. 
Caso 6 (20%) 
      
CZ 
Picchi x 
mese 
Preventivi Max al 
Giorno 
Carico 
Picco Nuovo attuale Trasferimenti 
EMPOLI 235 5,9 99% 1,8 4 -0,20 
LUCCA 180 4,6 76% 1,8 3 -0,20 
PISA 305 4,9 82% 2,8 3 -0,20 
PONTEDERA 264 5,5 91% 2,2 4 0,20 
VALDELSA 163 6,2 103% 1,2 2 0,20 
VALDINIEVOLE 138 5,2 87% 1,2 2 0,20 
    
11,0 
  
Figura 67. Analisi situazione di picco al 20% caso 2.c 
Carico medio CZ Accorpati 
101% E-V 
82% L-V 
87% P-P 
Figura 68. Carico medio – picco – 20% - CZ accorpati caso 2.c 
Si nota che si riesce a soddisfare la domanda anche se con un leggero 
sovraccarico di Empoli-Valdinievole. 
Anche in questo caso è stata verificata la situazione di miglioramento della 
gestione degli appuntamenti che si sintetizza di seguito. 
CZ 
Num 
Stimato 
Prev Num attuale Trasferimenti 
Carico 
Prev 
StimatoPrev -
MinPrev (g) per 
Preventivista 
EMPOLI 2,0 4 0 67% 67,0 
LUCCA 2,0 3 0 51% 101,4 
PISA 2,0 3 0 60% 82,1 
PONTEDERA 2,0 4 0 82% 37,3 
VALDELSA 1,0 2 0 73% 55,5 
VALDINIEVOLE 1,0 2 0 76% 50,5 
Totale 
Preventivisti 10,0 18    
Figura 69. Tabella nuova agenda caso 2.c 
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Carico medio CZ Accorpati 
70% E-V 
63% L-V 
71% P-P 
Figura 70. Carico medio nuova agenda CZ accorpati caso 2.c 
 
Il trasferimento da Empoli a Valdinievole può essere utile ad ovviare a forti 
richieste di sopralluoghi. Questo è evidenziato dalle situazioni di picco che si  
riportano di sotto. 
 
Caso 6 (10%) 
      
CZ 
Picchi x 
mese 
Preventivi Max al 
Giorno 
Carico 
Picco Nuovo attuale Trasferimenti 
EMPOLI 219 5,5 92% 1,8 4 -0,20 
LUCCA 168 3,8 64% 2,0 3   
PISA 283 4,3 72% 3,0 3   
PONTEDERA 246 5,6 93% 2,0 4   
VALDELSA 151 5,7 96% 1,2 2 0,20 
VALDINIEVOLE 129 5,9 98% 1,0 2   
    
11,0 
  
Figura 71. Analisi situazione di picco al 10% caso 2.c 
 
Carico medio CZ Accorpati 
94% E-V 
81% L-V 
82% P-P 
Figura 72. Carico medio – picco 10% - CZ accorpati caso 2.c 
Si nota che si riesce a soddisfare la richiesta senza sovraccaricare troppo i 
preventivisti. 
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d) Situazione con 12 Preventivisti 
 
CZ 
Num 
Stimato 
Prev Num attuale Trasferimenti 
Carico 
Prev 
StimatoPrev -
MinPrev (g) per 
Preventivista 
EMPOLI 2,0 4 0 73% 56,5 
LUCCA 2,0 3 0 55% 93,5 
PISA 3,0 3 0 65% 72,7 
PONTEDERA 2,0 4 0 88% 24,6 
VALDELSA 2,0 2 0 39% 125,2 
VALDINIEVOLE 1,0 2 0 81% 38,7 
Totale 
Preventivisti 12,0 18    
Figura 73. Tabella agenda attuale caso 2.d 
 
Carico medio CZ Accorpati 
56% E-V 
68% L-V 
76% P-P 
Figura 74. Carico medio agenda attuale CZ accorpati caso 2.d 
Si nota che si ha un sovradimensionamento su tutti i CZ. 
Si considerano i trasferimenti come unico strumento efficace per ovviare a forti 
richieste di sopralluoghi, come si può evidenziare dalle situazioni di picco che si 
riportano di sotto. 
Caso 5 (20%) 
      
CZ 
Picchi x 
mese 
Preventivi Max al 
Giorno 
Carico 
Picco Nuovo attuale Trasferimenti 
EMPOLI 235 4,9 81% 2,2 4 0,20 
LUCCA 180 4,6 76% 1,8 3 -0,20 
PISA 305 4,9 82% 2,8 3 -0,20 
PONTEDERA 264 5,5 91% 2,2 4 0,20 
VALDELSA 163 4,1 69% 1,8 2 -0,20 
VALDINIEVOLE 138 5,2 87% 1,2 2 0,20 
    
12,0 
  
Figura 75. Analisi situazione di picco al 20% caso 2.d 
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Carico Medio CZ Accorpati 
75% E-VE 
82% L-VA 
87% Pi-Po 
Figura 76. Carico medio – picco 20% - CZ accorpati caso 2.d 
Anche in questo caso è stata verificata la situazione di miglioramento della 
gestione degli appuntamenti 
CZ 
Num 
Stimato 
Prev Num attuale Trasferimenti 
Carico 
Prev 
StimatoPrev -
MinPrev (g) per 
Preventivista 
EMPOLI 2,0 4 0 67% 67,0 
LUCCA 2,0 3 0 51% 101,4 
PISA 3,0 3 0 60% 82,1 
PONTEDERA 2,0 4 0 82% 37,3 
VALDELSA 2,0 2 0 37% 130,9 
VALDINIEVOLE 1,0 2 0 76% 50,5 
Totale 
Preventivisti 12,0 18    
Figura 77. Tabella nuova agenda caso 2.d 
 
Carico medio CZ Accorpati 
52% E-V 
63% L-V 
71% P-P 
Figura 78. Carico medio nuova agenda CZ accorpati caso 2.d 
Si nota un sovradimensionamento diffuso su tutti i CZ. 
 
 
Coerentemente con la metodologia applicata finora, è stata verificata la situazione 
con il miglioramento della gestione degli appuntamenti. 
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Caso 5 (10%) 
      
CZ 
Picchi x 
mese 
Preventivi Max al 
Giorno 
Carico 
Picco Nuovo attuale Trasferimenti 
EMPOLI 219 4,5 75% 2,2 4 0,20 
LUCCA 168 4,2 71% 1,8 3 -0,20 
PISA 283 4,6 77% 2,8 3 -0,20 
PONTEDERA 246 5,1 85% 2,2 4 0,20 
VALDELSA 151 3,8 64% 1,8 2 -0,20 
VALDINIEVOLE 129 4,9 81% 1,2 2 0,20 
    
12,0 
  
Figura 79. Analisi situazione di picco al 10% caso 2.d 
 
Carico Medio CZ Accorpati 
70% E-VE 
76% L-VA 
81% Pi-Po 
Figura 80. Carico medio – picco 10% - CZ accorpati caso 2.d 
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4.4 Assegnazione dei Comuni ai Preventivisti 
 
Per far sì che sia realmente possibile effettuare i trasferimenti ipotizzati tra CZ 
geograficamente adiacenti è stato necessario studiare le distanze e i tempi di 
percorrenza effettivi tra il comune principale del CZ di partenza e i comuni del CZ 
di destinazione. 
Le tabelle che si riportano in seguito tengono conto di tutte le situazioni analizzate 
che richiedono trasferimenti. 
TRASFERIMENTO COMUNE DI ARRIVO Km da percorrere Min impiegati 
Valdinievole-Lucca Altopascio 16 12 
Valdinievole-Lucca Capannori 27 19 
Valdinievole-Lucca Chiesina Uzzanese 11 10 
Valdinievole-Lucca Montecarlo 29 24 
Valdinievole-Lucca Pescia 12 19 
Valdinievole-Lucca Porcari 21 21 
Valdinievole-Lucca Villa Basilica 25 28 
Figura 81. Tabella distanze tra sede CZ  Valdinievole e comuni CZ Lucca 
TRASFERIMENTO COMUNE DI ARRIVO Km da percorrere Min impiegati 
Pontedera-Pisa Buti 13 15 
Pontedera-Pisa Calci 17 22 
Pontedera-Pisa Cascina 8 11 
Pontedera-Pisa Pisa 25 26 
Pontedera-Pisa San Giuliano 24 30 
Pontedera-Pisa Vecchiano 35 37 
Pontedera-Pisa Vicopisano 8 6 
Figura 82. Tabella distanze tra sede CZ Pontedera e comuni CZ Pisa 
TRASFERIMENTO COMUNE DI ARRIVO Km da Percorrere 
Min 
impiegati 
Empoli-Valdelsa Castelfiorentino 17 23 
Figura 83. Tabella distanze Empoli - Castelfiorentino 
Osservazioni: 
- Il comune principale del CZ di Valdinievole è Monsummano Terme, da cui 
sono facilmente raggiungibili i comuni di Chiesina Uzzanese, Pescia e 
Altopascio. 
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- Da Pontedera invece sono facilmente raggiungibili i comuni di Vicopisano, 
Cascina e Buti.  
- Da Castelfiorentino è facilmente raggiungibile il comune Empoli. 
Per completare l’analisi occorre infine considerare la quantità di pratiche che ogni 
Comune servito da Acque S.p.A. richiede nel CZ di appartenenza. Il quadro 
riassuntivo è riportato nelle tabelle di sotto. 
 
                
 
 
 
 
 
 
 
                 
       
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 84. Tabelle numerosità pratiche richieste su ogni comune di ogni CZ 
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Una volta in possesso dei dati utili i trasferimenti dei preventivisti sono stati 
dettagliati come segue: 
1.a) Caso Limite Inferiore 
- Annualmente un preventivista di Pisa deve lavorare anche sulle pratiche del 
comune di Pontedera per il 25% del suo tempo che corrisponde ad un 
totale di circa 165 pratiche all’anno. Di conseguenza il preventivista si dovrà 
occupare di tutte le pratiche del comune di Calcinaia (circa 152 pratiche). 
- Annualmente un preventivista di Valdinievole deve occuparsi delle pratiche 
del comune di Lucca per il 30% del suo tempo che corrisponde ad un totale 
di 198 pratiche all’anno. Di conseguenza il preventivista si dovrà occupare 
delle pratiche dei comuni di Chiesina Uzzanese (53) e Pescia (131).  
 
1.d) Caso intermedio con spostamenti 
- Per quanto riguarda Valdinievole si considera la stessa soluzione descritta 
sopra. 
- Annualmente un preventivista di Pontedera deve lavorare sulle pratiche del 
comune di Pisa per 22 giorni all’anno corrispondenti a 66 pratiche all’anno. 
Di conseguenza al preventivista si dovrà occupare di metà delle pratiche 
del comune di Vicopisano (circa 135 pratiche in tutto). 
 
2.a) Caso con 9 preventivisti dedicati 
- Annualmente un preventivista di Valdinievole dovrebbe occuparsi delle 
pratiche del comune di Lucca per il 15% del suo tempo che corrisponde ad 
un totale di 165 pratiche all’anno. Di conseguenza il preventivista si dovrà 
occupare delle pratiche dei comuni di Chiesina Uzzanese (53) e Montecarlo 
(118). Da notare che i trasferimenti sono così ipotizzati per ovviare a 
situazioni di normale richiesta. 
 
Nei casi successivi non sono previsti trasferimenti se non per bilanciare al meglio il 
carico di CZ adiacenti oppure per ovviare a situazioni di picco. In questo caso i 
trasferimenti sono da gestire in base alla richiesta effettiva di pratiche su ogni 
comune e nel file sono riportati i carichi massimi trasferibili tra CZ adiacenti.  
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4.5 Osservazioni sulle Soluzioni Proposte 
 
Ogni scenario proposto mantenendo l’attuale suddivisione delle attività dei 
preventivisti (4 ore al giorno da dedicare ai sopralluoghi), a parte quello 
denominato “Caso intermedio senza spostamenti” che come già detto è poco 
significativo, potrebbe potenzialmente essere utilizzato durante le diverse fasi di 
sviluppo della nuova società Acque Servizi S.r.l.. Infatti il Caso Limite Superiore, 
per cui si prevedono 18 preventivisti, potrebbe essere applicato sia nella fase 
iniziale di costituzione della società che nella fase di transizione nel caso di un 
eventuale passaggio di tutti i preventivisti alle dipendenze di Acque Servizi. Il 
motivo è che non sono proposti grandi sconvolgimenti della situazione attuale e 
quindi nelle fasi suddette si avrebbe una maggiore semplicità di gestione senza 
problemi di riallocazione del personale su altre attività.  
Il caso intermedio con spostamenti (17 preventivisti), invece, potrebbe essere 
usato in una situazione non ancora ottimale in cui si voglia mantenere un 
sovradimensionamento delle risorse in modo da assicurarsi un grande margine di 
sicurezza per gestire più facilmente le attività.  
Dal punto di vista dell’utilizzo efficiente delle risorse si considera ottimale il “Caso 
Limite Inferiore”, cioè quello con 16 preventivisti. 
Nonostante ciò si reputa il caso con 11 preventivisti dedicati (2.c) come quello più 
efficace ed efficiente perché: 
 E’ più facile tenere il processo sotto controllo; 
 I carichi di lavoro sui CZ sono più alti e uniformemente distribuiti; 
 Si riesce ad avere una gestione degli appuntamenti per i sopralluoghi più 
semplice; 
 Si libera del personale che potrà svolgere le altre mansioni più 
efficacemente; 
 Si risparmiano automobili e relative spese di manutenzione; 
 Si riducono inoltre i km globalmente percorsi quindi i costi per il carburante; 
infatti, confrontando il caso di 11 preventivisti dedicati con quello di 16 non 
dedicati, si nota che i km annualmente percorsi globalmente da tutti i 
preventivisti sono almeno rispettivamente 34386 km e 50358 km. Il dato è 
stato calcolato sulla base della lunghezza dei percorsi assegnati 
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giornalmente a ciascun preventivista nel calendario semi-flessibile (vedi 
capitolo seguente) e sul numero di settimane lavorate in un anno. 
Per concludere, considerando la situazione in cui sia operativa Acque Servizi è 
possibile individuare tre casistiche nell’allocazione dei preventivisti: 
1. I preventivisti rimangono tutti alle dipendenze di Acque S.p.a. 
2. I preventivisti vengono tutti assunti da Acque Servizi S.r.l. 
3. I preventivisti effettivamente necessari vengono assunti da Acque Servizi S.r.l., 
mentre gli altri rimangono alle dipendenze di Acque S.p.a. 
 
4.6 Quadro riepilogativo delle Performance dei Processi 
 
Vengono riportate di seguito tutte le schermate relative alle sintesi di processo che 
riportano i FCS su cui impattano i sottoprocessi appartenenti al macroprocesso di 
Gestione dei Nuovi Allacciamenti, gli obiettivi operativi ed i relativi KPI. A questi 
ultimi sono associati il Target, lo Stato Attuale e la Valutazione.  
Le sintesi di processo costituiscono il passo finale della mappatura e racchiudono 
tutte le informazioni, sotto forma di indicatori, fondamentali per l’implementazione 
di un efficace controllo di gestione. 
 
Figura 85. Sintesi del Processo di Preventivazione su Rete Idrica 
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Figura 86. Sintesi del Processo di Preventivazione su Rete Fognaria 
 
Appare evidente come la preventivazione, su rete idrica e fognaria, sia un 
processo con Alta criticità in quanto: 
1. impatta su molti fattori critici di successo e quindi ha un’elevata Importanza; 
2. la performance media del processo, misurata in base alle valutazioni dei 
KPI, non è sufficiente (pari a 2,5). 
3. è costituita da numerose attività a valore per il cliente; 
 
 
Figura 87. Sintesi del Processo di Esecuzione Lavori 
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La sintesi di processo relativa all’esecuzione lavori conferma le criticità che si 
erano evidenziate in precedenza. 
Queste sono dovute fondamentalmente alla necessità di ridurre i tempi di 
esecuzione ed al miglioramento della gestione delle attività relative e della qualità 
dei lavori eseguiti; ciò è possibile solo grazie al controllo diretto dei parametri del 
processo che permette la corretta implementazione del ciclo di Deming (PDCA) e 
quindi di operare in ottica di miglioramento continuo.  
Il processo di installazione contatore (la cui sintesi di processo è riportata di 
seguito), che riguarda le pratiche di attivazione, riattivazione e spostamento 
contatore, non presenta al momento particolari criticità ma necessita comunque 
l’adozione di strumenti e metodologie di controllo come quelle trattate. 
 
 
Figura 88. Sintesi del Processo di Installazione Contatore 
 
Si nota che per alcuni KPI dei processi analizzati è riportato tra parentesi un 
riferimento al VERA perché confluiscono nel suo calcolo.  
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5. Il Processo di Gestione del Cliente 
 
La mappatura generale del macroprocesso in esame è riportata di sotto. 
 
Figura 89. Mappatura Macroprocesso di GestioneCliente. 
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La mappatura del macroprocesso Gestione Cliente, seguendo la metodologia 
adottata, è il risultato dell’elaborazione delle interviste, delle informazioni e delle 
procedure aziendali in merito allo svolgimento delle attività che lo riguardano. 
Tutte gli input del macroprocesso in esame sono stati descritti in precedenza nel 
Cap. 3.3 e nella parte introduttiva del Cap.4. 
Data la complessità dell’argomento trattato, si descriveranno singolarmente i 
processi appartenenti alla Gestione del Cliente e gli studi effettuati in merito. Tali 
processi sono stati individuati in: 
1. Gestione Servizio Clienti/Utenti; 
2. Fatturazione; 
3. Gestione Reclami; 
4. Recupero Crediti. 
La decisione di trattarli separatamente deriva dal fatto che al loro interno sono 
presenti, per alcuni, due sottolivelli prima di arrivare al livello delle attività. 
 
 
5.1 Gestione Servizio Clienti/Utenti 
 
Questo è un processo è di tipo primario ed è costituito da quattro sottoprocessi 
fondamentali perché sono quelli in cui si presenta l’interazione diretta con il 
cliente/utente. Questi sono: 
1. Gestione Appuntamenti Sopralluoghi; 
2. Gestione del Servizio di Call Center; 
3. Trattamento Richieste da Ufficio Servizio Clienti; 
4. Gestione del Servizio di Sportello Clienti/Utenti. 
Sono esattamente questi i processi da tenere sotto controllo perché, se monitorati, 
possono evidenziare il gap tra qualità del servizio attesa e qualità del servizio 
percepita. Si otterrebbero, così, le informazioni utili, in un primo tempo a 
conoscere la situazione corrente, in un secondo tempo ad implementare le azioni 
correttive adeguate per rendere il gap il più possibile uguale a zero e quindi 
raggiungere il massimo soddisfacimento delle aspettative del cliente. 
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Il presente lavoro riflette proprio questa ottica.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 90. Mappatura Processo di Gestione Servizio Clienti/Utenti. 
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5.1.1 Gestione Appuntamenti Sopralluoghi 
 
Questo è un nuovo processo proposto che rientra nel quadro più generale della 
riprogettazione della Gestione della Preventivazione e quindi integra le analisi 
effettuate sulla riorganizzazione dei preventivisti presenti nel Cap. 4.3, ricordando 
comunque che i casi che si ritengono più significativi dal punto di vista della 
riorganizzazione del processo di preventivazione sono, in ultima analisi, quello con 
16 preventivisti non dedicati e quello con 11 preventivisti dedicati.  
Questi ultimi sono quelli più opportuni da adottare in un’ottica migliorativa e quindi 
quelli su cui si sono simulate le diverse metodologie di gestione del calendario 
trattate di seguito.  
 
 
5.1.1.1 Calendario Semi-flessibile 
 
E’ possibile ipotizzare un calendario di appuntamenti per i sopralluoghi in quanto si 
conoscono:  
 il numero medio di pratiche richieste per ogni comune di ogni CZ 
 il numero dei preventivisti e i loro carichi di lavoro 
 l’allocazione dei preventivisti  
 le distanze tra i comuni dello stesso CZ (visibili nel file Distanze-tempiTrasf) 
 le distanze tra i comuni di CZ adiacenti che necessitano di eventuali 
trasferimenti 
Si è inoltre in possesso di un algoritmo per l’ottimizzazione dei cammini che si 
basa sul modello del TSP (Travel Salesman Problem) tale da permettere di 
ricavare i percorsi più corti tra i vari comuni ed ottenere anche una stima dei km 
(annui o mensili) da percorrere negli spostamenti tra essi.  
Il nome TSP nasce dalla sua più tipica rappresentazione: data una rete di città, 
connesse tramite delle strade, trovare il percorso di minore distanza che un 
commesso viaggiatore deve seguire per visitare tutte le città una e una sola volta. 
Espresso nei termini della teoria dei grafi è così formulato: dato un grafo completo 
pesato, trovare il ciclo hamiltoniano con peso minore. La rete di città può essere 
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rappresentata come un grafo in cui le città sono i nodi, le strade gli archi e le 
distanze i pesi sugli archi. 
Può essere dimostrato che specificare o meno il ritorno alla città di partenza non 
cambia la complessità computazionale del problema. 
Non esistono algoritmi efficienti per la risoluzione di qualsiasi TSP, l'unico metodo 
di risoluzione è rappresentato dall'enumerazione totale, ovvero nell'elaborazione di 
tutti i possibili cammini sul grafo per la successiva scelta di quello migliore. 
Tuttavia, la complessità dell'operazione la rende impraticabile per grafi di 
dimensioni comuni nei problemi reali: in un grafo di n nodi, bisognerà calcolare, 
nel caso peggiore in cui ogni nodo è connesso con tutti gli altri, n! (n fattoriale) 
possibili cammini, il che implica una complessità esponenziale (in base 
all'approssimazione di Stirling). 
Esistono però algoritmi per trovare la soluzione esatta, ragionevolmente veloci, nel 
caso si abbia a che fare con problemi con un numero di città relativamente basso; 
quest’ultima, fortunatamente, è proprio la situazione in cui ci si è trovati ad operare 
nella riprogettazione della gestione degli appuntamenti. 
Secondo questo modello, nel costruire il calendario, si sono associati dei numeri 
identificativi ad ogni comune per considerare i percorsi come su di un grafo 
costituito da nodi (che coincidono con il comune i-esimo) e da archi non orientati 
che li collegano (le strade da percorrere per raggiungerli). Il valore associato ad 
ogni arco coincide con la lunghezza in km del cammino nodo-nodo. 
Per poter utilizzare l’algoritmo che risolve il problema del TSP è stato necessario 
organizzare i dati riguardanti le distanze comune-comune di ogni CZ in una 
matrice, eccezion fatta per il CZ di Pontedera che è stata suddivisa in due zone, 
Pontedera Nord e Pontedera Sud, descritte, quindi, in altrettante matrici.  
Questa decisione è stata presa perché tale CZ costituito da molti (19) comuni 
molto distanti tra di loro, però facilmente raggruppabili nelle due zone individuate e 
perché la velocità dell’algoritmo diminuisce con l’aumentare del numero dei nodi.   
I calendari degli appuntamenti per i casi in questione (16 preventivisti non dedicati 
e 11 dedicati) si trovano nel file allegato denominato “Calendari” che riporta: 
 I comuni che dovrebbero essere serviti dai preventivisti di ogni CZ ogni giorno 
della settimana; 
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 La numerosità di pratiche da assegnare ad ogni comune ogni giorno della 
settimana; 
 Il percorso più breve (con la relativa lunghezza) da seguire nell’effettuare i 
sopralluoghi sui vari comuni;  
 Il numero totale di pratiche che dovrebbe trattare ogni preventivista 
settimanalmente; 
Si sottolinea che, per ogni preventivista, il calendario non è stato saturato al fine di 
permettere la gestione di situazioni di picco, di imprevisti e di richieste particolari 
del cliente in modo da offrire un miglior servizio.  
A titolo di esempio, una piccola parte del calendario è mostrata nella seguente 
immagine. 
 
Figura 91. Esempio di calendario semi-flessibile con 16 preventivisti non dedicati 
 
 
Identificazione nodo Comuni serviti Lunedì Martedì Mercoledì Giovedì Venerdì
Preventivista 1 1 Empoli 1 2 2 Percorso globale Prev1: 1-6-7-8-1 38 km
Totale Pratiche 6 Cerreto Guidi 1 1 1 Sottocammino1: 1-6-7-1 31 km
20 7 Fucecchio 1 2 3 Sottocammino2: 1-7-8-1 31 km
8 San Miniato 1 3 2 Sottocammino3: 1-6-8-1 33 km
Preventivista 2 1 Empoli 2
Totale Pratiche 6 Cerreto Guidi 1
21 7 Fucecchio 1
8 San Miniato 1
1 Empoli 1 2 Percorso globale Prev2: 1-4-3-2-5-1
4 Montespertoli 3 1 Lunghezza: 60 km Empoli-Montespertoli-Montelupo-Capraia-Vinci-Empoli
3 Montelupo Fiorentino 2 1 1 Sottocammino1: 1-3-4 40 km Montelupo-Montespertoli 
2 Capraia e Limite 1 1
5 Vinci 1 2 Sottocammino2: 1-3-2-5-1 36 km Montelupo-Capraia-Vinci
EMPOLI
 
Figura 92. Esempio di calendario semi-flessibile con 11 preventivisti dedicati 
 
Adottando questa metodologia di gestione del calendario si propone la seguente 
organizzazione delle attività. 
Identificazione nodo Comuni serviti Lunedì Martedì Mercoledì Giovedì Venerdì
Preventivista 1 1 Empoli 2 3 2 3 Percorso ottimo: 1-4-3-2-5-6-7-8-1 83 km
Totale Pratiche 4 Montespertoli 1 3 1 Sottocammino1: 1-4-1 34 km
15
Preventivista 2 7 Fucecchio 3 3 Sottocammino2: 1-7-8-1 31 km
Totale Pratiche 8 San Miniato 3 3
12
Preventivista 3 2 Capraia e Limite 1 1 Sottocammino3:1-2-6-1 27 km
Totale Pratiche 6 Cerreto Guidi 2 2
15
3 Montelupo Fiorentino 3 1 Sottocammino4: 1-3-5-1 36 km entrambi
5 Vinci 3 2 Sottocammino5: 1-3-1 16 km solo Montelupo
Sottocammino6: 1-5-1 22 km solo Vinci
EMPOLI
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Figura 93. Flow Chart per la Gestione Appuntamenti con Calendario Semi-flessibile 
 
5.1.1.2 Calendario Totalmente Flessibile 
 
Questo tipo di calendario non ha vincoli di assegnazione degli appuntamenti sui 
giorni della settimana per i vari comuni, in quanto questi vengono assegnati in 
base all’effettiva richiesta di pratiche con sopralluogo.  
Questo viene fatto sfruttando il programma di ottimizzazione adottato modo da: 
 Massimizzare la saturazione dell’agenda. 
 Minimizzare le distanze percorse. 
 Soddisfare maggiormente le esigenze particolari del cliente aumentando il 
livello di personalizzazione del servizio. 
 Aumentare il livello di servizio fornito 
 Tenere maggiormente sotto controllo le tempistiche fissate dalla CdS in modo 
da non incorrere in penalità. 
 Minimizzare il tempo intercorrente tra la richiesta del cliente e l’effettuazione 
del sopralluogo. 
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Per gestire il calendario in questo modo è necessario non fissare l’appuntamento 
al cliente al momento della richiesta ma ricontattarlo in un secondo momento. 
L’intervallo di tempo massimo che deve passare tra la richiesta e il momento in cui 
il cliente viene ricontattato è fissato in 2 giorni in base a uno studio sulla 
numerosità media delle pratiche con sopralluogo giornalmente richieste per ogni 
comune. Tale intervallo di tempo è stato definito in modo che la richiesta in ogni 
comune, all’interno dei limiti temporali ad esso associati, fosse con maggiore 
probabilità un numero intero di pratiche.  
Inoltre è da considerare anche che il cliente è tentato di richiamare l’azienda se 
l’intervallo è troppo ampio e la sua soddisfazione aumenta quanto prima viene 
ricontattato. 
Adottando questa metodologia di gestione del calendario si propone la seguente 
organizzazione delle attività. 
 
 
Figura 94. Flow Chart per la Gestione Appuntamenti con Calendario Flessibile 
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5.1.1.3 Sintesi del Processo di Gestione Appuntamenti Sopralluoghi 
 
La sintesi di processo riportata è valida per entrambe le possibili modalità di 
gestione del calendario degli appuntamenti per i sopralluoghi.  
Questo perché gli obiettivi di processo sono definiti a priori ed indipendenti dalle 
modalità con cui si svolgono le attività che lo compongono. Questi obiettivi, come 
da metodo, sono stati tradotti in indicatori (KPI) che misureranno il loro 
raggiungimento e la performance della modalità operativa scelta. Quindi il valore 
target dei KPI non varierà a seconda della modalità scelta; differirà invece la 
valutazione perché  strettamente dipendente dalle attività operative. 
Si riporta di seguito un esempio di sintesi per il processo trattato. 
 
 
Figura 95. Esempio di Sintesi di Processo per Calendario Semi-Flessibile 
 
Si evidenzia che il processo ha un’alta criticità in quanto presenta un’importanza 
media ma performance insufficiente. 
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5.1.2 Gestione del Servizio di Call-Center 
 
Proseguendo nell’analisi dell’area commerciale di Acque S.p.A. si è avuta 
evidenza, a questo punto, di come il processo di gestione del Call Center fosse 
effettivamente un altro processo ad elevata criticità. 
Il call center, così come il più evoluto contact center, deve essere inteso come 
nuova modalità di gestione dei contatti e delle relazioni con clienti e cittadini, 
secondo una visione strategica e progettuale più ampia volta a distinguere una 
cultura customer oriented dell'azienda.  
In effetti, l'approccio CRM, Citizen Relationship Management, adottato da molte 
organizzazioni pubbliche e private, mira proprio ad aumentare la qualità e la 
quantità dei servizi erogati coinvolgendo attivamente clienti e cittadini e 
sviluppando la personalizzazione dei servizi per l'utente.  
Per la realizzazione del call center quale nodo strategico di integrazione tra le 
attività di front e di back office è di fondamentale importanza il coinvolgimento 
effettivo del vertice aziendale nel caso si tratti di organizzazioni private e di quello 
politico ed amministrativo nel caso si tratti di enti pubblici. 
Questo permette infatti la diffusione e la condivisione dell'importanza del progetto 
rispetto ai servizi erogati, che comportano ovviamente l'integrazione organizzativa 
e la collaborazione di diversi uffici/settori/dipartimenti.  
Al tempo stesso, permette una diffusione dei valori di cui il call center è portatore, 
quali il focus sull'utente e la centralità del servizio, tipici delle logiche innovative del 
CRM. 
Semplificare l'accesso ai servizi e trasferire la complessità organizzativa e 
procedurale a carico dell'amministrazione è lo scopo prioritario del call center, 
dedicato a creare un valore aggiunto per il cittadino, attraverso: 
- un sistema di servizio volto a centrare l'offerta rispetto alle effettive richieste ed 
esigenze dell'utenza;  
- un sistema di erogazione del servizio progettato e realizzato in modo tale da 
facilitare l'accesso alle tipologie di utenza, target, individuate;  
- modalità relazionali adeguate agli strumenti/scopi/criticità del servizio. 
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5.1.2.1 Come Progettare un Call Center Efficace  
 
Da quanto detto sopra emerge, pertanto, che non esiste un unico modello di 
contact center, questo viene determinato di caso in caso, dalla strategia di servizio 
dell'organizzazione e dagli obiettivi che si intendono perseguire. La realizzazione 
di un call center è per tanto scandita dalle seguenti fasi: 
1. Progettazione: La fase iniziale di progettazione prevede un esame attento 
dell'utenza e dei bisogni impliciti, esplici e latenti della stessa. Quindi è necessario: 
a. segmentare l’utenza; 
b. comprendere le reali necessità di servizi rispetto ai target di utenza 
individuati (obiettivi del servizio) - quali servizi rispetto ai singoli target e 
costruire il pacchetto di servizi 
c. individuare quali strumenti di fruizione rispetto ai singoli target  
2. Valutazione: La seconda fase del ciclo di realizzazione del call center è 
caratterizzata dal coinvolgimento più o meno diretto dell'utenza; in effetti si ritiene 
utile, in questa fase: 
- predefinire le domande ricorrenti e le relative risposte possibili, al fine di 
strutturare il servizio per gestirlo in maniera adeguata e tempestivi; 
- testare la corrispondenza tra ciò che il servizio dichiara di essere e come viene 
in realtà percepito dagli utenti; 
- effettuare un monitoraggio del pacchetto di servizi proposti gestiti mediante il 
call center; 
- definire congiuntamente agli utenti gli indicatori e gli standard di qualità dei 
servizi erogati attraverso il call center. 
 
3. Riprogettazione: In questa fase, che scaturisce dai risultati emersi dalla fase di 
valutazione, è necessario definire: 
a) il modello organizzativo, determinato da due criteri di classificazione 
- il livello di servizio fornito  
- il livello di integrazione organizzativa 
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Quanto al livello di servizio fornito, è possibile distinguere tra: 
- call center di primo livello, in cui si offre accoglienza, assistenza informativa e 
si indirizza l'utente verso soluzioni personalizzate 
- call center di primo e secondo livello, in cui il primo livello offre informazioni e 
servizi e, se necessario, inoltra le richieste al secondo livello. Mira alla 
risoluzione definitiva del problema e offre un'unica interfaccia 
Quanto al livello di integrazione, è possibile distinguere tra: 
- call center specialistico/verticale, che offre accoglienza ed accesso diretto al 
servizio 
- call center centralizzato/orizzontale, che offre accesso ad informazioni e servizi 
su tutta l'amministrazione attraverso un unico numero 
- call center come rete di nodi specializzati, che valorizza le relazioni tra strutture 
specialistiche verticali. 
b) le modalità di gestione, che variano a seconda della possibilità/utilità di gestire 
direttamente il servizio, o assegnarlo, anche solo in parte, a società esterne. In 
tal senso, è possibile distinguere tra:  
- call center in house, quando il servizio è gestito internamente all'ente 
(make)  
- call center in outsourcing, quando il servizio è affidato ad una struttura 
esterna (buy) 
- call center in cosourcing, quando le attività vengono condivise tra strutture 
interne ed esterne (make and buy)  
c)   il budget, a cui si fa soltanto un accenno, che dovrà tenere conto di: 
- il costo della tecnologia necessaria per l'implementazione del call o contact 
center (sistemi di interactive voice processing, video, data sharing, sistemi 
di page pushing, tecnologie per il web call center, ...)  
- i costi degli strumenti, quali cuffie, pc, ..  
- i costi di arredo degli ambienti  
- i costi diretti, quali telefonate, materiali di consumo, canoni di 
abbonamento, ...  
- i costi del personale  
- i costi per la formazione 
 139
5.1.2.2 Analisi del Processo di Call Center 
 
A questo punto, seguendo la logica precedentemente esposta, ci si è concentrati 
su quella che è la fase numero due, cioè quella di Valutazione della situazione 
attuale in cui opera il Call Center. 
La figura seguente illustra come operava il call center durante questa fase. 
Figura 96. Flow Chart Attività Analizzate del Servizio di Call Center 
Il Call-Center ricopre un ruolo fondamentale in Acque S.p.A. perché d’interfaccia 
con il cliente, costituendo così uno dei mezzi principali di comunicazione con 
l’esterno, ma nel suo operato si riscontrano delle serie problematiche: 
• Elevati tempi di attesa in linea per l’utente (addirittura spesso capita che 
l’utente debba richiamare più volte per essere servito); 
• Elevati tempi di trattamento delle pratiche; 
• Numerosi errori nella registrazione dei dati relativi ai clienti; 
• Imprecisioni nel fornire informazioni ai clienti. 
In aggiunta a quanto detto sopra il Call-Center presenta forti elementi di contatto 
con i processi interni all’azienda.  
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Relativamente quest’ultimo aspetto si riscontrano problemi di comunicazione con il 
personale di sportello dedicato alle attività di back-office e con quello dell’ufficio 
“Servizio Clienti”. 
Di conseguenza si è cercato di individuare quali fossero i possibili miglioramenti 
da apportare al fine di migliorarne le prestazioni e, conseguentemente, di fornire 
un servizio di qualità al cliente-utente. 
Il primo passo che è stato compiuto al fine di valutare e quindi riprogettare il 
servizio di Call-Center è stato quello di individuare, classificare ed analizzare le 
pratiche lavorate dai suoi operatori. A tal fine sono stati raccolti i dati delle pratiche 
trattate in Back-Office relativi ai mesi di Settembre ed Ottobre 2005. Tali pratiche 
provengono in parte dal Call-Center e in parte arrivano via posta; Il totale è di 
7715 di cui il 58% provenienti da Call-Center  (4448) e il 42% arrivate via posta 
(3266). Occorre precisare che gli operatori di Call-Center ricevono la richiesta 
della pratica da parte del cliente/utente, inseriscono le informazioni necessarie nel 
sistema informativo di CRM PLUS, la lavorano, ma non la chiudono; a questo 
punto la pratica è inserita a sistema ed è aperta. Il sistema informativo aziendale è 
condiviso tra Call-Center e personale del commerciale di Acque S.p.A. cosicché 
saranno questi ultimi, e precisamente coloro che si occupano del lavoro di Back-
Office, a chiudere tutte le pratiche aperte. 
L’oggetto dell’analisi, in questo caso, è relativo solamente a quella parte di 
pratiche ricevute tramite Call-Center e quindi verranno considerate solo 
quest’ultime. Tale studio viene effettuato anche per poter implementare un 
successivo studio sulle competenze degli operatori.  
Infine si precisa che il Call-Center è unico per tutto il territorio dell’Ambito2 “Basso 
Valdarno” e che quindi non è né possibile, né significativo, trattare i dati 
separatamente per ogni CZ come è stato fatto, ad esempio, per le pratiche di 
Front Office.  
Nella tabella seguente è mostrato un prospetto riassuntivo delle pratiche che 
vengono richieste più frequentemente tramite Call-Center, in cui il “PESO Pratiche 
C-C” rappresenta la percentuale di pratiche assoluta sul totale di pratiche trattate 
dal Back Office e il “Peso Relativo Pratiche C-C”  rappresenta la % di pratiche 
trattate solo da Call-Center. 
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RETRO-SPORTELLO: PESO Pratiche C-C N° Pratiche C-C Peso Rel. Pratiche C-C 
ATTIVAZIONE 2% 116 3% 
DISDETTA  1% 68 2% 
N° PERMESSI RICHIESTI 3% 208 5% 
N° SOPR. ALLACCI ACQ. 8% 600 13% 
N° SOPR. ALLACCI FOGN. 1% 97 2% 
N° SOPR. ATTIVAZIONI 5% 423 10% 
N° SOPR. FUORI AGENDA 4% 342 8% 
N° SOPR. PREPARAZIONI 1% 76 2% 
N° SOPR. SPOSTAMENTI 1% 51 1% 
PREPARAZIONE ALLACCI 1% 68 2% 
RIC. ESENZIONE FOGN./DEP.  1% 73 2% 
RIC. VERIFICA CONTATORE  1% 56 1% 
VARIAZIONE VARIE 12% 955 21% 
VOLTURA E SUBENTRO 13% 1005 23% 
ALTRO 4% 311 7% 
BACK OFFICE C-C 58% 4448  
BACK OFFICE POSTA 42% 3267  
Figura 97. Tabella pratiche trattate da Call-Center 
Si nota che, delle pratiche richieste al Call-Center, quelle più frequenti sono: 
• Voltura e subentro, 23%; 
• Richiesta sopralluoghi, complessivamente il 35%, effettuati dai preventivisti; è 
da notare che l’8% sul totale, quindi il 22% dei sopralluoghi sono fuori agenda. 
• Variazioni varie, 21% 
• Attivazione(3%) e disdetta (2%) che effettuati dai tecnici attivazione.  
A questo punto è stato fatto un confronto tra le tipologie di richieste più frequenti 
fatte al Call-Center e al front office, mostrato di seguito. 
Le percentuali di pratiche del front office sono calcolate come il valor medio delle 
richieste sui vari CZ nei mesi considerati. 
Le pratiche evidenziate in blu sono quelle comuni a Call-Center e front office. Le 
richieste di nuovo allacciamento che vengono registrati dal Call-Center sono 
suddivise per la particolare causale del sopralluogo, mentre dallo sportello 
vengono registrati solo come “Allacciamento”. Al Call-Center vengono inoltre 
registrati i sopralluoghi fuori agenda che non sono legati a nessuna richiesta di 
allacciamento ma riguardano situazioni impreviste.  
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Pratiche Call-Center % Relative Call-Center Pratiche Front Office % Front Office
ATTIVAZIONE 3% Allacciamento 7%
DISDETTA 2% Contestazione Bollette 14%
N° PERMESSI RICHIESTI 5% Disdetta 3%
N° SOPR. ALLACCI ACQ. 13% Informazioni Varie 41%
N° SOPR. ALLACCI FOGN. 2% Richiesta sopralluogo per perdita 3%
N° SOPR. ATTIVAZIONI 10% Ristampa Bollette 6%
N° SOPR. PREPARAZIONI 8% Riattivazione 2%
N° SOPR. FUORI AGENDA 2% Voltura e subentro 7%
N° SOPR. SPOSTAMENTI 1% Variazioni varie 5%
PREPARAZIONE ALLACCIAMENTI 2%
RIC. ESENZIONE FOGN./DEP. 2%
RIC. VERIFICA CONTATORE 1%
VARIAZIONE VARIE 21%
VOLTURA E SUBENTRO 23%
 
Figura 98. Confronto tra pratiche trattate da Front-Office  e Call-Center 
Si  nota anche che ci sono pratiche per cui l’utente si reca unicamente allo 
sportello: 
- Problemi relativi alla bollettazione, cioè la Ristampa (6%) e la Contestazione 
(14%); è importante precisare che nei giorni seguenti l’arrivo delle bollette agli 
utenti si hanno i picchi di intasamento agli sportelli. 
- Richiesta di Informazioni varie. 
A questo punto è possibile vedere in che misura arrivino al Call-Center e allo 
sportello le pratiche comuni : 
Confronto Pratiche in Comune CC-FO N° pratiche FO N° pratiche C-C % FO % CC 
DISDETTA  121 68 64% 36% 
ALLACCIAMENTO 336 1.196 22% 78% 
VARIAZIONE VARIE 206 955 18% 82% 
VOLTURA E SUBENTRO 305 1.005 23% 77% 
Figura 99. Pratiche comuni tra Front-Office e Call-Center 
 
Si può quindi evidenziare che: 
- Le disdette provengono per la maggior parte da Call-Center e vengono 
espletate tramite segnalazione al back office. Lo sportellista consegna al 
tecnico addetto alla rimozione del contatore la documentazione che l’utente 
deve firmare in loco. Dopodiché la pratica viene archiviata e chiusa in back 
office; 
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- le richieste di allacciamento arrivano principalmente tramite Call-Center che si 
occupa di fissare gli appuntamenti per i sopralluoghi in base ad un’agenda 
prefissata, nonché di passare la pratica in back office per la sua successiva 
consegna al preventivista; 
- Le variazioni varie (recapito o anagrafe) vengono richieste per la quasi totalità 
da Call-Center. La richiesta viene poi segnalata via e-mail al back office di ogni 
CZ che invia all’utente la pratica da firmare e si occupa di inviare il sollecito in 
caso di mancata risposta. La pratica viene archiviata e chiusa dal back office di 
ogni CZ. Le richieste di variazioni arrivano anche via posta al back office di 
ogni CZ che tratta la pratica come detto sopra. Le richieste di variazioni che 
arrivano via posta sono 1603 (21% del totale delle pratiche trattate in back 
office e il 49% delle richieste arrivate via posta).In futuro questo tipo di pratica 
verrà trattato dal nuovo ufficio servizio clienti che per il momento è in fase di 
avviamento; 
- Anche le Volture  e i Subentri vengono richiesti in larga parte al Call-Center e 
in piccolissima parte via posta (2% del totale delle pratiche trattate in back 
office e il 1% delle richieste arrivate via posta) ed espletate dall’ufficio servizio 
clienti, le cui funzioni sono descritte successivamente,  e si auspica che in 
futuro per questo tipo di pratica l’utente non si presenti più allo sportello salvo 
casi eccezionali. 
Per concludere, si riporta il grafico in cui sono rappresentate le tipologie di pratiche 
più frequentemente richieste dagli utenti tramite Call-Center. 
 
Figura 100. Grafico tipologie di pratiche richieste da Call-Center 
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Si nota che, come già detto, vengono richiesti soprattutto sopralluoghi e pratiche 
per Variazioni varie e Voltura e subentro. 
 
Una volta terminata la prima analisi, lo step successivo è stato quello di indagare 
la preparazione degli operatori di Call-Center relativamente almeno agli argomenti 
ritenuti più importanti. 
Il fine è stato quello di implementare un’adeguata azione formativa.  
Il test ha coinvolto tutti gli operatori del Call-Center, suddivisi però in due gruppi in 
modo da offrire comunque il servizio al cliente durante il tempo dedicato a 
quest’attività.  
I due questionari proposti ai gruppi sono uguali per il 60% delle domande, 
riguardanti argomenti ritenuti fondamentali, e diversi per le restanti domande. 
I risultati dei questionari sono stati utilizzati, in un primo momento, per effettuare 
un’azione formativa informale, cioè una riunione durante la quale sono stati 
discussi in generale gli argomenti delle domande ed è stato consegnato agli 
operatori il manuale contente le disposizioni generali e le procedure fondamentali. 
Tali risultati saranno utilizzati anche in futuro, per verificare l’efficacia dell’azione 
formativa implementata, in quanto verranno confrontati con gli esiti dei nuovi 
questionari di verifica proposti che dovranno affrontare gli stessi argomenti. 
Naturalmente è auspicabile un miglioramento dei risultati; ove non si riscontrasse 
saranno implementate azioni formative maggiormente approfondite ed efficaci. 
 
 
Questionario 1 
Il primo gruppo è composto da 8 persone e le domande proposte sono 10. 
L’argomento delle domande e i risultati del test sono riportati nel prospetto finale. 
Si precisa brevemente che: 
- Le risposte alla domanda 8 sono state tutte sbagliate a causa delle errate 
direttive date agli operatori di sportello dalla società che gestisce il Call-Center, 
la Verticaltek. Di conseguenza queste verranno modificate secondo le 
esigenze di Acque S.p.A. 
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- L’argomento della domanda 9 riguardante le Nuove Attivazioni è poco critico, 
comunque è stato sia discusso in riunione che inserito nel manuale per gli 
operatori nel paragrafo 2.4. 
- Gli argomenti delle domande 3 e 4 sono perfettamente conosciuti da questo 
campione di operatori e non necessitano ulteriori approfondimenti. 
- L’argomento della domanda 2 verrà trattato in seguito in quanto è trattato in 
maniera simile anche nel secondo questionario quindi verrà fatta un’analisi sui 
dati cumulati. 
 
Questionario 1 
Numero partecipanti 8 
  
Numero totale domande 80 
  
Domanda Argomento 
Risposte 
esatte 
Risposte 
sbagliate 
% Risposte 
esatte 
%Risposte 
sbagliate 
1 
Fornitura 
continuativa 2 6 25% 75% 
2 Persona giuridica 8 0 100% 0% 
3 
Intestazione 
Contatori 8 0 100% 0% 
4 Subentro 8 0 100% 0% 
5 
Concessioni 
Contatori 3 5 38% 63% 
6 Appuntamenti 8 0 100% 0% 
7 Tariffa (utilizzo) 0 8 0% 100% 
8 
Contestazione 
bollette 0 8 0% 100% 
9 
Nuova 
Attivazione 7 1 88% 13% 
10 
Deposito 
cauzionale 8 0 100% 0% 
    52 28 65% 35% 
Figura 101. Tabella risultati Questionario 1 
 
Questionario 2 
Il secondo gruppo è composto da 9 persone e le domande proposte sono 10. 
L’argomento delle domande e i risultati del test sono riportati nel prospetto finale. 
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Si precisa brevemente che: 
- Per i risultati della domanda 8 vale lo stesso detto sopra. 
- L’argomento della domanda 3, il numero di contatori concessi per unità 
abitativa, è abbastanza critico ed è stato discusso nella riunione ma andrebbe 
approfondito con una comunicazione ufficiale. 
- Gli argomenti delle domande 3 e 9, rispettivamente la Preparazione 
Allacciamento e la Voltura su Utenza Morosa, sono perfettamente conosciuti 
da questo campione di operatori. 
 
Questionario 2 
  
Numero partecipanti 9 
  
Numero totale domande 90 
  
Domanda Argomento 
Risposte 
esatte 
Risposte 
sbagliate 
% Risposte 
esatte 
%Risposte 
sbagliate 
1 Fornitura continuativa 9 0 100% 0% 
2 Persona giuridica 6 3 67% 33% 
3 N° Contatori 4 5 44% 56% 
4 
Preparazione 
Allacciamento 9 0 100% 0% 
5 Concessioni Contatori 2 7 22% 78% 
6 Appuntamenti 8 1 89% 11% 
7 Tariffa (utilizzo) 8 1 89% 11% 
8 Contestazione Bollette 0 9 0% 100% 
9 
Voltura su Utenza 
Morosa 9 0 100% 0% 
10 Deposito cauzionale 9 0 100% 0% 
    64 26 71% 29% 
Figura 102. Tabella risultati Questionario 2 
 
Alcuni argomenti che sono stati trattati In questo studio sono definiti come di 
fondamentale importanza e, per questo, si è ritenuto essenziale che fossero 
presenti in entrambi i questionari. 
Di conseguenza si è ritenuta più significativa un’ analisi complessiva degli esiti 
delle domande ad essi relative. Tale analisi è mostrata di seguito. 
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Domande Comuni 
  
Numero partecipanti 17 
  
Numero totale domande 102 
  
Domanda Argomento 
Risposte 
esatte 
Risposte 
sbagliate 
% Risposte 
esatte 
%Risposte 
sbagliate 
1 
Fornitura 
continuativa 11 6 65% 35% 
5 
Concessioni 
Contatori 5 12 29% 71% 
6 Appuntamenti 16 1 94% 6% 
7 Tariffa (utilizzo) 8 9 47% 53% 
8 
Contestazione 
Bollette 0 17 0% 100% 
10 
Deposito 
cauzionale 17 0 100% 0% 
Figura 103. Risultati domande comuni 
Dai dati si evince che l’argomento relativo alla domanda 5, cioè quello della 
numerosità di concessioni che vanno attribuite ad un contatore, sia 
particolarmente critico; per questo è stato affrontato durante la riunione.  
Si sottolinea come non ci sia alcun cenno a questo argomento nel manuale per gli 
operatori; come azione correttiva immediata si propone quindi di fornire loro del 
materiale aggiuntivo in via ufficiale, così da non dover fare affidamento solo sulla 
loro scrupolosità nel prendere appunti alla riunione; nel caso ne fossero già in 
possesso è necessario invece verificarene, attraverso una verifica formale, 
l’effettivo apprendimento. 
L’argomento della domanda 7, i documenti da richiedere all’utente per ottenere la 
variazione di utilizzo, e l’argomento della domanda 1, le modalità di concessione 
della fornitura continuativa, sono abbastanza critici e si propone la stessa azione 
correttiva dell’argomento relativo alla domanda 5. 
L’argomento della domanda 6, i documenti da richiedere per fissare gli 
appuntamenti per i sopralluoghi, è poco critico ed è comunque dettagliatamente 
spiegato nel manuale fornito agli operatori nella sezione 2 relativa alle Procedure 
Commerciali. 
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La domanda 2 di entrambi i questionari si riferisce ai documenti da richiedere ad 
una persona giuridica e, come si vede dal prospetto riportato a pagina successiva, 
presenta alcuni problemi; necessita quindi di ulteriore approfondimento. 
Domanda Argomento 
Risposte 
esatte 
Risposte 
sbagliate 
% Risposte 
esatte 
%Risposte 
sbagliate 
2 Persona giuridica 14 3 82% 18% 
Figura 104. Risultati domanda 2 
Dalle percentuali di risposte sbagliate globali per entrambi i questionari si rilevano, 
considerando il problema sulla risposta 8, delle carenze sulla preparazione degli 
operatori; queste lacune dovranno essere colmate per offrire al cliente un servizio 
migliore.  
A tal fine dovrà essere verificata periodicamente la preparazione globale degli 
operatori ma si propone anche di valutarla (in accordo con Verticaltek) 
singolarmente, così da poter individuare ed implementare azioni formative 
maggiormente appropriate.  
 
Per concludere si sottolinea che le risorse umane, soprattutto in un servizio come 
quello di Call Center, sono di fondamentale importanza ai fini dell’erogazione di un 
servizio che soddisfi le aspettative del cliente. A tal proposito si riportano le 
caratteristiche che dovrebbe possedere un operatore di Call-Center che sono 
state identificate in: 
- una forte motivazione e orientamento al servizio 
- abilità di ascolto 
- capacità di autocontrollo 
- conoscenze informatiche 
- conoscenze specifiche rispetto al proprio ente di appartenenza 
- spiccate capacità relazionali e comunicative 
- resistenza allo stress 
- abilità di concentrazione 
- predisposizione alle relazioni interpersonali e al lavoro in team 
- attitudine al problem solving 
- capacità organizzative 
- rapidità di apprendimento 
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Una volta in possesso della visione generale delle modalità di lavoro e della 
preparazione degli operatori del call center, si è deciso di approfondire i problemi 
emersi anche dalla sintesi del processo, riportata nella seguente figura. 
 
Figura 105. Sintesi del Processo di Gestione del Servizio di Call Center Analizzato 
Si nota che l’importanza del servizio di call center è molto alta, infatti quest’ultimo 
impatta su molti FCS, e la sua performance media è scarsa, di conseguenza la 
sua criticità è molto alta. 
Indagando sulle ragioni della scarsa performance di questo processo si nota che, 
tra i KPI che hanno una valutazione insufficiente, il “Giudizio sul servizio di call 
center” è scarso in quanto è legato al “Tempo medio di attesa in linea” che, 
essendo alto, impatta negativamente sulla soddisfazione del cliente. Il “Tempo 
medio di attesa in linea” è a sua volta condizionato sia dal “Tempo medio di 
trattamento pratica” sia dalla numerosità degli operatori presenti in determinate 
fasce orarie. Si è deciso, quindi, di studiare questo problema di grande importanza 
ai fini della soddisfazione del cliente. Per poter affrontare questo tipo di studio è 
stato necessario, data la complessità del sistema, dotarsi di un software  in grado 
di simulare il comportamento della coda delle chiamate in ingresso al call center 
che fosse in grado di restituire le grandezze di interesse per una coda. 
Il software scelto è CC-Modeler Professional, disponibile in internet come 
shareware. Questo richiede come dati in ingresso la numerosità e l’orario di lavoro 
degli operatori di call center, la numerosità delle chiamate in arrivo e la loro 
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distribuzione nell’arco dell’orario di apertura del call center, 8:30-17:30, e il tempo 
medio di trattamento pratica. I dati sulle chiamate in arrivo sono stati estrapolati 
dai tabulati delle telefonate mentre il tempo medio di trattamento pratica è stato 
dedotto sia considerando i tabulati sia in base all’expertice aziendale ed è stato 
considerato pari a 258 secondi. Di seguito sono riportati degli esempi di schermate 
contenenti i dati in ingresso, che vengono inseriti per giorno della settimana e per 
ogni ora. 
 
Figura 106. Daily Calls CC Modeler 
 
Figura 107. Staffing CC Modeler 
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A questo punto il software permette di visualizzare il livello di servizio del call 
center per il giorno della settimana scelto, negli esempi si considera sempre il 
martedì come si vede dalla figura seguente. 
 
Figura 108. Staffing CC Modeler 
Le informazioni maggiormente significative che si possono ritrovare in questa 
schermata sono:  
- % di chiamate con tempo di attesa in linea minore di 200 secondi, in questo 
caso pari al 30,8%; 
 
Figura 109. Grafico % risposta entro 200s CC Modeler 
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- Tempo di attesa prima della risposta, sia per ora che medio, pari a 2212 sec; 
- Massimo tempo in coda, sia per ora che medio; il dato più significativo è quello 
orario mostrato nel seguente grafico perché quello medio nel calcolo considera 
anche le ore in cui il call center è chiuso quindi il valore medio è sempre  
maggiore di 60 min; 
 
Figura 110. Grafico massimo tempo in coda CC Modeler  
-    Impegno medio dell’operatore, pari al 91%. 
 La situazione per il martedì risulta quindi essere particolarmente critica, e si 
riscontra che lo è anche per gli altri giorni della settimana. 
 
5.1.2.3 Riprogettazione del Servizio di Call Center 
 
A questo punto è stata affrontata la terza fase che prevede la riprogettazione del 
servizio di call center. Tutti gli studi preliminari che sono stati descritti finora 
riguardanti questo processo (servizio) hanno costituito la base per poter ripensare 
all’organizzazione delle attività che in esso vengono svolte.  
Ricordando gli attributi che definiscono le tipologie di call center, si ridefinisce il 
call center di Acque S.p.A. come segue:  
a) Quanto al livello di servizio fornito, si individua come call center di primo e 
secondo livello, in cui il primo livello offre informazioni e servizi e, se 
necessario, inoltra le richieste al secondo livello. Mira alla risoluzione definitiva 
del problema e offre un'unica interfaccia. 
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b) Quanto al livello di integrazione, si individua come call center 
centralizzato/orizzontale, che offre accesso ad informazioni e servizi su tutta 
l’azienda attraverso un unico numero. 
c) Quanto alla modalità di gestione, il call center è in cosourcing, cioè le attività 
vengono condivise tra strutture interne ed esterne (make and buy). 
Durante la precedente fase di valutazione sono emerse delle grandi 
problematiche, riguardanti in particolare i KPI “Tempo medio di attesa in linea”  e  
“Tempo medio di trattamento pratica”, che,ovviamente, condiziona il primo.  
Per cercare di ridurre queste tempistiche si è deciso di agire su due fronti 
contemporaneamente: 
 cambiare la turnazione degli operatori in base alle fasce orarie con maggiore 
frequenza di chiamate in arrivo; 
 suddividere il servizio di call center in Front e Back Office, come mostrato nella 
seguente figura. 
 
Figura 111. Servizio di call center Riprogettato 
Si è stabilito di dividere la gestione delle pratiche tra FO e BO per ridurre il tempo 
che l’operatore trascorre in linea con l’utente. In un primo momento l’operatore 
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richiede all’utente i suoi dati e il tipo di problema che necessita risolvere; a questo 
punto passa la richiesta agli operatori di back office che si occuperanno di seguire 
la procedure di trattamento di ogni singola pratica; l’utente verrà poi richiamato in 
un secondo momento dall’operatore di front office. Si riporta di seguito la flow 
chart relativa alle attività di front office. 
 Figura 112. Flow Chart Front Office CC Riprogettato 
 
In questo modo la situazione migliora notevolmente come si vede dalle schermate 
del software CC Modeler Professional mostrate di seguito. 
 
Figura 113. Daily Calls CC Modeler Rip. 
 
Si nota che, mentre la numerosità e la distribuzione delle chiamate in arrivo 
rimane invariata, il tempo medio di conversazione con l’utente è stato ridotto da 
258 sec a 180 sec, grazie alla nuova suddivisione delle attività. 
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La nuova turnazione è stata pensata per avere più personale nelle ore di punta, 
senza però sconvolgere totalmente gli orari di lavoro degli operatori. 
 
 
Figura 114. Staffing CC Modeler Rip. 
Con l’introduzione delle suddette modifiche si ha un notevole miglioramento del 
livello di servizio come si nota dalla seguente figura. 
 
Figura 115. Service Level CC Modeler 
Le informazioni maggiormente significative che si possono ritrovare in questa 
schermata sono, come nella situazione precedente:  
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- % di chiamate con tempo di attesa in linea minore di 40 secondi, in questo 
caso pari al 76.7%; il grafico riguardante questa percentuale per ogni ora è 
riportato di seguito.  
 
Figura 116. Grafico % risposta entro 40 s CC Modeler 
 
- Tempo di attesa prima della risposta, sia per ora che medio, pari a 350 sec; 
- Massimo tempo in coda, sia per ora che medio; il dato più significativo è quello 
orario mostrato nel seguente grafico perché quello medio nel calcolo considera 
anche le ore in cui il call center è chiuso quindi il valore medio è sempre  
maggiore di 60 min. Nel confronto tra i grafici della situazione precedente 
rispetto a quella nuova  è da notare la diversa scala su cui si misura il massimo 
tempo in coda: 0 - 3400 sec Vs 0 - 1000 sec nella nuova situazione. 
 
 
Figura 117. Grafico massimo tempo in coda CC Modeler 
- Impegno medio dell’operatore, pari al 72%. 
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Per completezza si riporta di seguito anche la flow chart relativa alla gestione delle 
pratiche in back office. 
Figura 118. Flow Chart Back Office CC Riprogettato 
Concludendo, si può affermare che la situazione risulta significativamente 
migliorata come si può notare anche dalle nuove sintesi di processo mostrate di 
seguito. 
 
Figura 119. Sintesi del Processo di FO del Servizio di CC 
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Figura 120. Sintesi del Processo di BO del Servizio di CC 
 
5.1.3 Trattamento Richieste da Ufficio “Servizio Clienti” 
 
Il nuovo ufficio centralizzato “Servizio Clienti” è stato creato per alleggerire il carico 
di lavoro agli sportelli. In particolare si occupa di parte delle attività che 
precedentemente venivano svolte negli sportelli dei singoli CZ in back office. 
 
Figura 121. Flow Chart del Trattamento Richieste da Ufficio Servizio Clienti 
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Quindi si occupa della: 
• Gestione delle pratiche di Voltura e Subentro di tutto il territorio provenienti 
tramite Call-Center, Posta e Portale Internet, attraverso le attività di: verifica 
della completezza dei dati, invio della modulistica all’utente, ricezione della 
modulistica firmata dall’utente, invio di solleciti in caso di mancata risposta 
dell’utente, e chiusura della pratica. 
• Gestione della corrispondenza, riguardante qualsiasi tipo di richiesta inviata 
per posta non riguardante Volture e Subentri e registrazione dello stato 
delle richieste in un apposito archivio a cui potranno accedere anche gli 
operatori del Call-center. 
 
Si precisa che, per questo sottoprocesso, non è stato affrontato uno studio 
approfondito in quanto creato recentemente.  
Infatti, dai colloqui con i responsabili, è emerso che non vi fossero criticità tali e 
questo è evidenziato anche dai risultati emersi nella sintesi del processo riportata 
di seguito in figura. 
 
 
Figura 122. Sintesi del Processo di Trattamento Richieste da Ufficio Servizio Clienti 
Da questa, si nota che il processo ha criticità media in quanto impatta mediamente 
sul raggiungimento degli obiettivi strategici di Acque S.p.A. ed ha performance 
buona. In conclusione, il processo in esame non presenta evidenti margini di 
miglioramento ma deve comunque essere tenuto sotto controllo anche se non 
costituisce un’area prioritaria d’intervento.  
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5.1.4 Gestione del Servizio di Sportello 
 
La Acque S.p.A. mette a disposizione dei clienti/utenti un servizio di sportello per 
ogni CZ, ad eccezione di quello della  Valdelsa che ne ha due.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 123. Mappatura Gestione del Servizio di Sportello Clienti/Utenti 
 161
I sette sportelli si trovano a: Pisa, Pontedera, Empoli, Capannori, Castelfiorentino, 
Poggibonsi, Monsummano Terme. Le attività di ogni sportello si suddividono in 
quelle svolte in Front Office, cioè alla presenza del cliente/utente, e quelle di Back 
Office, che portano alla chiusura delle pratiche senza interazioni dirette con 
quest’ultimo. Ciò è mostrato nella precedente figura. 
Per poter individuare le modalità con cui debba essere implementato un sistema di 
controllo per le attività che vengono svolte (e quindi i relativi processi) sia in Back 
Office che Front Office, è stato necessario effettuare un’analisi preliminare sulla 
domanda di pratiche trattate. 
Lo studio sulla domanda relativa alle attività di Front Office è riportato di seguito, 
mentre quello relativo alla domanda di pratiche in back Office è riportato 
nell’analisi del Call Center; questo perché il Back Office tratta pratiche provenienti 
da: Front Office (ne tratta solo alcune, quelle che non possono essere chiuse sul 
momento), da Call Center e parte delle richieste pervenute via posta (prima della 
creazione dell’ufficio servizio clienti il Back Office trattava tutte le pratiche via 
posta). 
 
5.1.4.1 Studio Relativo alle Pratiche Richieste in Front Office 
 
Le pratiche che vengono trattate in Front Office sono in totale 9889, facendo 
riferimento ai soli dati disponibili relativi ai mesi di Gennaio - Aprile 2005. 
Dall’analisi della percentuale di pratiche media per ogni centro zona sui quattro 
mesi considerati, si evidenziano le pratiche più frequentemente richieste agli 
sportelli da parte degli utenti e per ciascuna si commentano i risultati ottenuti. 
Le pratiche più richieste agli sportelli in tutti i 7 centri zona sono: 
1. Allacciamento: (su tutti i CZ mediamente il 7%). Si nota che per ogni centro 
zona, i dati sono confrontabili sui 4 mesi e che il CZ di Capannori ha una media 
di allacciamenti nettamente superiore alle altre; ciò può significare che questo 
centro zona è in espansione in termini di urbanizzazione. Dal calcolo del valore 
medio globale e delle dev. std. dei dati con o senza Capannori si vede quanto 
influisce il dato di questo comune (il valor medio passa dal 7% al 5%); questo 
calcolo serve solamente a livello matematico per capire la distribuzione dei 
dati, ma non è significativo per l’implementazione di azioni correttive in quanto 
ogni centro zona ha una situazione indipendente dalle altre. 
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2. Contestazione Bollette (su tutti i CZ mediamente il 14%). Si nota che per ogni 
centro zona, i dati sono confrontabili sui 4 mesi e che il CZ di Pontedera è 
molto più critico rispetto agli altri (media più che doppia rispetto agli altri). Dal 
calcolo del valore medio globale e delle dev. std. dei dati con o senza 
Pontedera si vede quanto influisce il dato di questo comune (il valor medio 
passa dal 14% al 10%). 
3. Disdetta (su tutti i CZ mediamente il 3%). Per ogni centro zona, i dati sono 
confrontabili sui 4 mesi e non ci sono comuni particolarmente critici. 
4. Firma Contratti (su tutti i CZ mediamente l’1%). Per ogni centro zona, i dati 
sono confrontabili sui 4 mesi e non ci sono comuni particolarmente critici. Da 
notare che questo tipo di pratica andrà sparendo nel tempo in quanto non sarà 
più necessario recarsi allo sportello per la firma del contratto; infatti questo 
viene firmato nel momento in cui avviene il sopralluogo del preventivista e 
l’utente accetta subito il preventivo o lo spedisce per posta. Questo tipo di 
pratica non verrà pertanto considerata in seguito. 
5. Informazioni varie (su tutti i CZ mediamente il 41%). Per ogni centro zona, i 
dati sono confrontabili sui 4 mesi e non ci sono comuni particolarmente critici. 
Si evidenzia comunque che si ha un’altissima percentuale di richiesta di 
informazioni varie, quindi si deduce che le persone preferiscono recarsi di 
persona allo sportello piuttosto che utilizzare il servizio di Call-center. 
6. Richiesta Sopralluogo per perdita (su tutti i CZ mediamente il 3%) . Per ogni 
centro zona, i dati sono confrontabili sui 4 mesi e non ci sono comuni 
particolarmente critici. Si nota comunque che si ha una bassa percentuale di 
richieste di questo tipo, questo evidenzia che non ci sono molte perdite lungo 
la rete.  
7. Ristampa Bollette (su tutti i CZ mediamente il 6%). Si nota che la percentuale 
media sui CZ è piuttosto elevata a causa delle criticità presenti nel CZ di 
Empoli e di Pisa. Questo problema era imputabile al fatto che la fatturazione 
era, a quel tempo, un servizio che Acque S.p.A. aveva dato in outsourcing ad 
una società compartecipata, Publiservizi; il problema più evidente emerso era 
un poco efficace scambio informativo tra le due società. 
8. Riattivazione (su tutti i CZ mediamente il 2%). Per ogni centro zona, i dati sono 
confrontabili sui 4 mesi e non ci sono centri zona particolarmente critici. 
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9. Voltura e Subentro (su tutti i CZ mediamente il 7%). Per ogni centro zona, i dati 
sono confrontabili sui 4 mesi e non ci sono centri zona particolarmente critici. 
Questo tipo di pratica è molto frequente, quindi si denota una certa dinamicità 
in tutti i centri zona in particolare in quello di Capannori, dove, infatti, si ha 
anche un alto numero di richieste per nuovi allacciamenti. 
10. Variazioni varie (su tutti i CZ mediamente il 5%). Riguarda le variazioni di 
recapito e residenza; per ogni centro zona i dati sono confrontabili sui 4 mesi; il 
CZ di Empoli è critico, mentre su Capannori non ci sono richieste, di 
conseguenza sia media che dev. std. sono alte. La domanda di questa pratica 
non può essere controllata in alcun modo in quanto dipende dall’utente. 
Le pratiche meno richieste agli sportelli di taluni centri zona, ma comunque 
presenti sono: 
1. Richiesta Verifica Contatore (su tutti i CZ mediamente l’1%). Si nota che non 
sono state effettuate richieste nel centro zona di Capannori. La percentuale 
media di richieste è comunque bassa. 
2. Richiesta Esenzione fognatura/depurazione (su tutti i CZ mediamente il 2%).. 
Si nota che non sono state effettuate richieste nei centri zona di Capannoni, 
Castelfiorentino e Poggibonsi. 
3. Spostamento (su tutti i CZ mediamente l’1%). Si nota che non sono state 
effettuate richieste nei centri zona di Capannori, Pisa e Pontedera. 
Tutte le altre tipologie di pratiche, elencate di sotto, sono poco richieste e neanche 
omogeneamente su tutti i comuni: 
- Annullamento Pratica - Reclami 
- Compensazioni - Richiesta cambio contatore 
- Consegna documenti vari - Richiesta rilettura contatore 
- Comunicazioni varie - Richiesta rateizzazioni 
- Contestazione per errore lettura - Richiesta riduzioni 
- Incassi - Richiesta rimborso bollette 
- Richieste di Preparazione allacci - Ritiro Bollette 
 
Il primo grafico a pagina seguente illustra, per ogni comune, la % relativa di 
pratiche più frequenti. Si nota l’altissima richiesta di informazioni varie allo 
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sportello, questo è indice sia del fatto che le risposte date all’utente tramite call-
center non sono esaustive sia che le gli utenti preferiscono comunque recarsi allo 
sportello; bisogna anche notare che non è facile implementare un addestramento 
specifico per gli operatori del call-center dato che le richieste degli utenti sono le 
più disparate. 
 
Figura 124. Pratiche più Frequenti in Front Office. 
Il secondo grafico, invece, mostra che effettivamente le 9 pratiche evidenziate nel 
grafico precedente coprono la maggior parte delle richieste effettuate dagli utenti 
agli sportelli di ogni CZ, in particolare queste, aggregate, coprono mediamente 
l’87% di richieste. 
 
Figura 125. % Pratiche Aggregate più Frequenti in Front Office. 
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5.1.4.2 Studio sull’Affluenza agli Sportelli del CZ di Pisa 
 
Per l’implementazione dello studio sull’affluenza del pubblico agli sportelli del CZ 
di Pisa è stata utilizzato un apposito sistema, detto elimina code multisportello, 
che è operativo dal 18 Novembre 2005. Il sistema elimina code è composto da: 
- pulsantiera dotata di stampante per l’emissione del biglietto posta nella sala 
d’attesa degli uffici; 
- display riepilogativi monofaccia, anch’essi posti nella sala d’attesa; 
- pulsantiere radiocomando poste negli uffici in modo che gli sportellisti 
possano chiamare i clienti; 
- ripetitori di segnalazione acustica; 
- software di elaborazione dati; 
L’utente, al suo arrivo, ritira il proprio ticket schiacciando uno dei pulsanti posti 
sulla macchina stessa. I pulsanti sono identificati ciascuno da una lettera che 
corrisponde ad una certa tipologia di pratica: 
Lettera Tipologia di Pratica 
A Nuovo allacciamento 
B Voltura/Subentro 
C Disdetta 
D Spostamento Contatore 
E Installazione Contatore 
F Chiarimenti Bolletta 
G Recupero Crediti 
Figura 126. Nomenclatura pulsanti 
Questa suddivisione è stata decisa considerando in parte lo studio riguardante le 
pratiche più richieste in Front Office basato sui dati storici e in parte cercando di 
avere una nomenclatura quanto più possibile intuitiva per l’utente. Il prospetto 
riepilogativo dello studio è riportato di seguito.  
Le tipologie di pratiche evidenziate in blu sono quelle comuni con la pulsantiera. E’ 
da sottolineare che la tipologia F “Chiarimenti Bolletta ” della pulsantiera 
comprende le pratiche evidenziate in verde: Contestazione Bollette, Richiesta 
Sopralluogo per Perdita, Ristampa Bollette e Variazioni Varie. La tipologia  E, 
“Installazione Contatore”, con nome intuitivo, comprende invece le Riattivazioni e 
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le Nuove attivazioni. Sulla pulsantiera sono state aggiunte le voci Spostamento 
Contatore e Recupero Crediti. La voce “Informazioni Varie” non è stata 
volutamente inserita perché troppo generica e quindi fuorviante per l’utente che, 
nell’indecisione, potrebbe scegliere questa voce falsando così i risultati dell’analisi. 
Infatti, attraverso la suddivisione per tipologia di pratica riportata sulla pulsantiera 
e sapendo che ogni sportellista può lavorare tutte le tipologie di pratiche,  è 
possibile raggiungere lo scopo del sistema elimina code: conoscere la 
distribuzione delle richieste degli utenti, i tempi di elaborazione di ogni tipologia di 
pratica e il tempo medio di elaborazione globale. 
Pratiche Front Office % Front Office 
Allacciamento 7% 
Contestazione Bollette 14% 
Disdetta 3% 
Informazioni Varie 41% 
Richiesta sopralluogo per perdita 3% 
Ristampa Bollette 6% 
Riattivazione 2% 
Voltura e subentro 7% 
Variazioni varie 5% 
Figura 127. Pratiche più frequenti al Front-Office 
Il software di elaborazione dati permette di registrare diverse informazioni e di 
estrarle sia riguardo l’arrivo degli utenti che riguardo la chiamata dell’utente da 
parte dello sportellista. Da sottolineare che i dati vengono estratti solamente per 
giorno. Per quanto riguarda l’arrivo degli utenti vengono registrati i seguenti dati: 
- Data; 
- Ora; 
- Tipo di evento: “stampante” (che corrisponde all’emissione del biglietto) e 
“allarme attesa” (che scatta se l’utente non viene chiamato dallo sportellista 
entro 15 minuti dall’arrivo); 
- Numero; 
- Servizio, lettera associata ad ogni tipologia di richiesta; 
Circa  la chiamata  dell’utente da parte dello sportellista vengono registrati: 
- Data; 
- Ora; 
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- Tipo di evento: “sportello 01”, “sportello 02”, “sportello 03”; 
- Numero; 
- Servizio, in questo caso viene associato di default il tipo di pratica A; 
Per il periodo che va dal 18 Novembre 2005 fino al 4 Gennaio 2006 sono stati 
estratti e aggregati in un unico file le tutti i dati giornalieri. Inoltre sono state 
ricavate con elaborazioni piuttosto macchinose: 
- Numerosità di richieste globale e per tipologia di pratica, di cui è riportato di 
seguito un prospetto riepilogativo. 
 
Figura 128. Pratiche effettivamente richieste al Front-Office  
- Tempo di interarrivo tra un utente e il successivo, il cui valor medio è pari a 
circa  4 minuti. 
- Tempo di elaborazione pratica da parte dello sportellista e di conseguenza i 
tempi medi di elaborazione pratica, illustrati nel seguente prospetto. 
Pratiche Sportello 1  Sportello 2 Sportello 3 T.Medi X Pratica 
A: Nuovo Allacciamento 0.07.19 0.09.46 0.13.29 0.10.11 
B: Voltura/Subentro 0.04.11 0.10.14 0.13.26 0.09.17 
C: Disdetta 0.04.04 0.05.12 0.10.40 0.06.39 
D: Spostamento Contatore 0.08.25 0.08.19 0.12.19 0.09.41 
E: Installazione Contatore 0.06.27 0.06.50 0.12.04 0.08.27 
F: Chiarimento Bolletta 0.08.18 0.08.58 0.11.15 0.09.30 
G: Recupero Crediti 0.06.06 0.04.20 0.04.12 0.04.53 
Tempi medi 0.06.24 0.07.40 0.11.03 0.08.50 
Figura 129. Tempi medi elaborazione pratiche Front-Office 
Totale Pratiche % Pratiche Pratiche 
166 9% A: Nuovo Allacciamento 
391 21% B: Voltura/Subentro 
63 3% C: Disdetta 
38 2% D: Spostamento Contatore 
60 3% E: Installazione Contatore 
882 48% F: Chiarimento Bolletta 
220 12% G: Recupero Crediti 
1820 100% Totale 
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Relativamente al punto di cui sopra è opportuno mettere in evidenza che sono 
stati calcolati i tempi medi di elaborazione pratiche per ogni sportellista e i tempi 
medi di elaborazione di ogni tipologia di pratica. Inoltre nella casella con sfondo 
giallo è stato calcolato il tempo medio di servizio pesato sulla numerosità delle 
pratiche. Questo dato sarà utile per le successive analisi. 
Poiché il software non associa alla chiamata dello sportellista la tipologia di pratica 
elaborata, l’associazione è stata fatta manualmente. 
Durante il download e il trattamento dei dati sono emerse alcune problematiche, 
ad esempio quella detta sopra, per cui è stato elaborato un elenco di possibili 
miglioramenti da apportare al software che sarà sottoposto all’attenzione della 
ditta fornitrice del sistema elimina code.  
Le richieste di maggior importanza sono: 
 Consentire l’estrazione dei dati non solo per giorno ma anche per periodo; 
 Elencare Tempi di Elaborazione per Tipologia di Pratica (Servizio) per poi 
ricavare i Tempi Medi; se possibile consentire l’estrazione dei dati anche per 
sportello per sportello. 
 Elencare Tempi di Attesa per Singolo Utente in modo da poter ricavare il  
Tempo Medio di Attesa. 
 Linkare il Codice del Servizio richiesto (Stampa) allo Sportello che elabora la 
pratica (dal file si nota che è tutto A). 
 Calcolare in automatico la Frequenza degli Arrivi. 
 Consentire l’esportabilità dei dati richiesti in Excel. 
 
 
5.1.4.3 Caso Pilota del CZ di Pisa: Studio della Coda agli Sportelli 
 
Si suppone che il sistema sia di tipo M/M/m (seguendo la notazione di Kendal), 
cioè si ipotizza che: 
- i tempi di arrivo e di servizio siano esponenzialmente distribuiti e ogni stato 
della coda sia indipendente dal precedente (coda Markoviana),  
- ci siano m server (rappresentati in questo caso dagli sportelli), 
- la capacità della coda sia infinita.  
I dati essenziali per studiare il comportamento della coda agli sportelli del CZ di 
Pisa (studio pilota) sono: 
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o numero di server = 3; 
o tempo medio di interarrivo degli utenti pari 4 min , da cui si ricava la frequenza 
di arrivo λ = 0.25 minarrivi ; 
o tempo medio di servizio ( [ ]ZE ) pari a 8 min e 50 sec , 8.83 min , da cui si ricava 
la frequenza di servizio µ = 0.11 minarrivi ; 
Questi dati sono relativi ad un’analisi preliminare dei dati acquisiti tramite il 
sistema elimina code. 
Le grandezze fondamentali per capire il comportamento della coda sono: 
• Intensità del traffico o Utilizzazione del sistema = ρ = 
µ
λ
m
= 0.74 
Da questo dato si evince la stabilità della coda, ovvero che il numero di 
persone in coda non tende a crescere all’infinito (condizione ρ≤ 1 rispettata); 
• Numero medio di server occupati pari a ρm = 2.2; 
• Probabilità di trovarsi nello stato di non avere utenti in coda 
0pi = 
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= 0.08 
• [ ]XE  = Lunghezza media della coda = ( ) ( ) 021! piρ
ρρρ
−
+
m
m
m
m
= 3.7 utenti; 
• [ ]SE  = Tempo medio nel sistema = [ ]λ
XE
 = 14.9 min ; 
• [ ]WE  = Tempo medio di attesa = [ ]SE - [ ]ZE  = 6.1 min ; 
Si nota che il tempo medio di attesa stimato è inferiore al tempo di attesa  
massimo di 15 min  fissato dalla Carta dei Servizi. 
• QP  = Probabilità di accodamento = 
( )
( )ρ
piρ
−1!
0
m
m
m
= 0.55 
La probabilità di accodamento rappresenta la probabilità che all’arrivo dell’utente 
gli sportelli siano tutti occupati. 
 
L’applicazione del sistema elimina code agli altri CZ avverrà nel momento in cui 
l’implementazione sarà a regime nel CZ di Pisa, ovvero quando saranno risolti tutti 
i problemi relativi al download dei dati e quando sarà stabilita un’ unica procedura 
per la loro raccolta ed elaborazione. La suddetta procedura dovrebbe definire: 
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 La persona addetta al download e all’elaborazione; 
 La frequenza di download dei dati; 
 La metodologia di elaborazione dei dati; 
 I contenuti ed il formato del report. 
Riguardo quest’ultimo punto è stato predisposto un opportuno report che prende in 
considerazione tutte le possibili numerosità degli sportelli nei vari CZ e permette di 
utilizzare i dati che dovrebbe fornire il software in dotazione (a cui sono state 
apportate le modifiche necessarie) per studiare il comportamento della coda.  
Si riporta di seguito il prospetto riassuntivo del caso analizzato. 
Dati estratti dal sistema elimina code 
Numero sportelli 3   
Tempo medio di interarrivo (min.sec) 0.04.00 4,00 
Tempo medio di servizio(min.sec) 0.08.50 8,83 
Caratteristiche della coda 
Frequenza di arrivo (arrivi/min) 0,25  
Frequenza di servizio (servizi/min) 0,11  
Utilizzazione del sistema 74%  
Numero medio di sportelli occupati 2,21  
Probabilità stato 0 8%  
Lunghezza media della coda 3,7  
Tempo medio nel sistema(min) 14,9  
Tempo medio di attesa(min) 6,1  
Probabilità di Accodamento 55%  
Se l'Utilizzazione del Sistema è >= 100% la coda tende a 
crescere all'infinito e le voci sottostanti perdono di significatività 
Figura 130. Prospetto per elaborazione dati code 
I risultati delle analisi effettuate serviranno, oltre che per il monitoraggio della 
situazione, soprattutto per l’implementazione di azioni correttive nel 
dimensionamento e nelle attività operative degli sportelli per rendere il servizio più 
snello ed efficiente, ottenendo così un miglioramento continuo dell’organizzazione 
nel servizio fornito al cliente/utente. 
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5.1.4.4 Attività e Sintesi del Processo di Gestione Pratiche in FO 
 
La Flow Chart riportata di seguito illustra, in conclusione, la sequenza logica di 
attività che svolgono gli sportellisti. Non si ritiene necessario dettagliare le diverse 
modalità operative per l’elaborazione di ogni pratica in quanto esistono delle 
specifiche procedure aziendali per ognuna di esse e la trattazione risulterebbe 
inutilmente appesantita. 
Figura 131. Flow Chart Gestione Pratiche in Back Office. 
Si riporta di seguito la sintesi della gestione delle pratiche in Front Office con i  
relativi indicatori (KPI); si nota che il processo ha un’alta criticità perché impatta 
fortemente sui FCS ed ha, allo stato attuale, una scarsa performance (quasi 
sufficiente). 
Da sottolineare che il processo di sportello (Front Office) è uno di quei processi 
che impattano fortemente sul raggiungimento degli obiettivi strategici che mirano 
al miglioramento della qualità del servizio e quindi va ad influenzare tutti i fattori 
critici di successo che ne sono l’espressione. 
  
 172
 
Figura 132. Sintesi del Proceso di Gestione Pratiche in Front Office. 
 
5.1.4.5 Attività e Sintesi del Processo di Gestione Pratiche in BO 
La Flow Chart riportata di seguito illustra la sequenza logica di attività che 
svolgono gli sportellisti in retro sportello. Come per il Front Office non si è ritenuto 
necessario dettagliare le diverse modalità operative per l’elaborazione di ogni 
pratica in quanto esistono delle specifiche procedure aziendali. 
 
Figura 133. Flow Chart Gestione Pratiche in Back Office. 
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Si precisa che, per questo sottoprocesso, non è stato affrontato uno studio così 
approfondito come quelli effettuati per il servizio di Front Office e di Call Center.  
Infatti, dai colloqui con i responsabili, è emerso che non vi fossero criticità tali da 
necessitare un così alto livello di approfondimento; di ciò è resa evidenza anche 
nella sintesi del processo riportata di seguito in figura. 
Da questa, si nota che il processo ha criticità media, in quanto impatta 
mediamente sul raggiungimento degli obiettivi strategici di Acque S.p.A. ed ha 
performance sufficiente. La valutazione risulta solamente sufficiente perché ci 
sono margini di miglioramento dovuti al fatto che non sono mai stati ottimizzati 
l’organizzazione ed i tempi di lavoro. Quindi si è ritenuto utile porre le basi per 
questo tipo di studio, definendo e strutturando un form Excel (fig 135) che 
consentisse di registrare le tempistiche di elaborazione delle varie tipologie di 
pratiche per ogni operatore (e per ogni loro profilo aziendale) di ogni centro zona e 
permettesse di organizzare i dati raccolti in un report riassuntivo. Questo per poter 
sfruttare quei margini di miglioramento per la diminuzione dei tempi di 
attraversamento delle pratiche, e poter così soddisfare le richieste del 
cliente/utente nel più breve tempo possibile. 
 
Figura 134. Sintesi del Processo di Gestione Pratiche in Back Office. 
 
Figura 135.Form Excel per raccolta Tempi e Responsabilità Back Office. 
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5.1.5 Ascolto e Customer Satisfaction 
 
Due attività chiave per capire gli utenti/clienti e per migliorare la qualità di un 
servizio (e/o di un prodotto) adeguandolo all’utenza/clientela sono quelle 
dell’ascolto e della rilevazione della soddisfazione degli utenti/clienti stessi. Uno 
degli strumenti più utilizzati  per la misurazione del grado di qualità percepita da 
parte dei destinatari di un servizio/prodotto, viene comunemente denominata 
indagine di customer satisfaction.  
A questo punto quindi la mira dell’analisi, coerentemente con l’obiettivo generale 
del lavoro svolto riguardante la riorganizzazione del settore commerciale in Acque 
S.p.A., si è spostata sull’analisi della soddisfazione del cliente/utente concernente 
i servizi erogati dalla suddetta area aziendale e, più precisamente, quei servizi che 
impattano direttamente sulla qualità percepita del servizio fornito. 
La customer satisfaction e l'ascolto dell'utenza/clientela acquisiscono un senso 
compiuto nella misura in cui diventano lo spunto di riflessione per una valutazione 
della qualità del servizio erogato e per una eventuale rimodulazione degli stessi, 
sulla base del feedback che esse forniscono.  
In effetti, nel momento in cui si attiva il confronto con i fruitori di un determinato 
servizio/prodotto, occorre anche essere in grado di gestire il conflitto e di 
ascoltare, dando un riscontro alle richieste che vengono fatte. Creare aspettative 
nell'utenza può essere un boomerang che si ritorce contro chi fornisce il servizio, 
se questi non è in grado di soddisfare le aspettative che sono state espresse. 
In particolare, le indagini sul grado di soddisfazione degli utenti dei servizi pubblici 
servono ad ascoltare e comprendere a fondo i bisogni che il cittadino esprime, 
porre attenzione costante al suo giudizio, sviluppare e migliorare la capacità di 
dialogo e di relazione tra chi eroga il servizio e chi lo riceve.  
Rilevare la customer satisfaction consente a qualsiasi azienda di uscire dalla 
propria autoreferenzialità, aiutandola a relazionarsi con i propri utenti; di 
conoscere e comprendere sempre meglio i bisogni dei destinatari ultimi delle 
proprie attività e di riprogettare, di conseguenza, sia le politiche pubbliche che il 
sistema di erogazione dei servizi.  
L’ascolto, pertanto, dovrebbe diventare una funzione permanente, pianificata e 
organizzata all’interno degli enti che forniscono servizi pubblici. 
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Per un’impresa inoltre, quello della customer satisfaction si configura quale 
linguaggio organizzativo attraverso cui approcciarsi all’ambiente rafforzando la 
propria rete di relazioni interne ed esterne. Sempre maggiore attenzione deve 
essere, infatti, dedicata all’evoluzione del consumatore.  
L’adozione di un sistematico orientamento alla soddisfazione del cliente è 
condizione necessaria per rispondere in modo sempre più adeguato alle sue 
esigenze e, di conseguenza, “garantire” il successo dell’impresa sul mercato.  
 
5.1.5.1 Indagine di Customer Satisfaction 
 
La misurazione della qualità dei servizi risulta una funzione ormai fondamentale e 
strategica anche per le Imprese che forniscono un servizio pubblico poiché 
consente di verificare il livello di efficienza ed efficacia di un servizio, così come 
percepita dagli utenti del servizio, in un’ottica di riprogettazione, dunque di 
miglioramento delle performance.  
Come tale, un’indagine di customer satisfaction deve essere innanzitutto 
adeguatamente progettata, ovvero seguire un percorso corretto che consenta di 
stabilire con chiarezza obiettivi, strumenti, attori e modalità di indagine, nonché 
monitorare la corretta attuazione del progetto, le relative azioni di supporto e le 
modalità di verifica dei risultati ottenuti.  
  
Nella progettazione e realizzazione di un’indagine di customer satisfaction è 
opportuno seguire alcuni step fondamentali, cronologicamente correlati:  
a) Realizzazione dell’indagine preliminare: in questa fase preliminare sono stati 
raccolti i dati e le informazioni di partenza che hanno permesso di definire 
meglio i confini delle problematiche oggetto di indagine e di costruire gli 
strumenti di rilevazione in modo più puntuale, allo scopo di mettere in luce con 
maggiore precisione le dimensioni di qualità da prendere in considerazione 
all’interno dell’indagine di customer satisfaction. Durante l’indagine preliminare, 
inoltre, è stato utile verificare l’esistenza di informazioni già disponibili, sia 
all’interno dell’azienda che all’esterno, che potessero costituire una base 
conoscitiva assolutamente utile all’impostazione dell’indagine. È stata infatti 
d’ausilio, a tale scopo, una precedente analisi di customer satisfaction 
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elaborata nel settembre 2004 dalla società di consulenza EcoManagement le 
cui conclusioni vengono riportate di seguito, rappresentate in una matrice detta 
“mappa delle priorità”. 
 
Figura 136. Mappa delle priorità 
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L’analisi di regressione (correlazione) dei livelli di soddisfazione dei singoli driver 
sul giudizio overall permette di calcolare l’importanza di ogni fattore di 
soddisfazione e quindi di costruire una mappa delle priorità divisa in quattro 
quadranti dove sono collocati i fattori da : 
1. migliorare (alto rischio, ovvero giudizio medio inferiore alla media e alta 
importanza, ovvero correlazione superiore alla media delle correlazioni) sui 
quali l’Azienda deve intervenire per recuperare la maggior parte di clienti 
ancora insoddisfatti; 
2. mantenere (basso rischio e alta importanza) sui quali l’Azienda opera al fine di 
conservare le buone prestazioni ottenute; 
3. valorizzare (basso rischio e bassa importanza): l’Azienda interviene su tali 
driver con media priorità al fine di recuperare i clienti particolarmente esigenti e 
consolidare il rapporto con quelli soddisfatti; 
4. monitorare (alto rischio e bassa correlazione): l’Azienda non necessita 
interventi su tali driver e si limita a tenerne monitorato l’andamento nel tempo. 
A conclusione di questo studio era riportato un prospetto riassuntivo che 
consigliava, oltre un miglioramento dei processi operativi in funzione delle 
indicazioni ottenute, anche una verifica dell’efficacia degli interventi per mezzo 
dell’esecuzione di una nuova indagine di soddisfazione mirata, da sottoporre 
prioritariamente agli utilizzatori dello sportello. 
Quindi la nuova indagine si è inserita a questo livello e, dal momento che durante 
il periodo di stage non è stato nostro compito occuparci né delle caratteristiche 
qualitative dell’ acqua, né delle problematiche relative al servizio di acquedotto e 
distribuzione in quanto sono questioni di competenza dell’esercizio e non del 
commerciale, grazie anche ad interviste e colloqui specifici con i responsabili ed il 
personale addetto, si è circoscritta l’analisi ai servizi di sportello e di Call Center. 
Inoltre è risultato evidente come alla Acque S.p.A.  non esistesse un sistema di 
controllo strutturato che fosse utile a monitorare i fattori, qualitativi, nonché 
quantitativi, che misurano il raggiungimento degli obiettivi sia operativi che di 
livello superiore e che si ritengono responsabili del raggiungimento della customer 
satisfaction. 
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b) Elaborazione del disegno dell’indagine: in questa fase si definiscono gli 
obiettivi dell’intervento, le modalità di realizzazione e la scelta del modello di 
indagine. L’output di questa fase consiste nell’elaborazione del progetto di 
indagine cioè il progetto della ricerca, il quale contiene informazioni in merito 
alle seguenti variabili: 
 contesto di riferimento entro cui sarà sviluppata l’indagine; 
 obiettivi perseguiti attraverso l’indagine; 
 destinatari dell’indagine; 
 attori coinvolti nel progetto;  
 campione di indagine, ovvero se coinvolgere nella rilevazione l’universo di 
riferimento nella sua totalità, oppure se effettuare un campionamento e 
proiettare successivamente sull’universo i risultati ottenuti. In tal caso, 
occorre prestare attenzione ai criteri di composizione del campione in modo 
tale da garantire adeguati livelli di attendibilità e significatività statistica dei 
dati ottenuti; 
 modalità di raccolta, inserimento ed elaborazione dei dati: ovvero come si 
pensa di organizzare le modalità di raccolta dei dati, distinguendo tra la 
fase di indagine preliminare volta al reperimento di informazioni qualitative 
di base, che servono per circoscrivere adeguatamente il campo di ricerca e 
impostare correttamente l’indagine e la fase di indagine quantitativa vera e 
propria. A questo proposito, occorrerà inoltre definire le modalità di 
inserimento dei dati e le successive modalità di elaborazione (ad esempio, 
con quali risorse umane e attraverso quali supporti informatici); 
 redazione di un documento di presentazione, ovvero a quali destinatari si 
pensa di restituire i risultati dell’indagine e attraverso quali supporti e 
modalità; 
 fasi della ricerca, ovvero l’esplicitazione dei diversi step in cui si pensa di 
sviluppare l’indagine. A questo proposito, un utile strumento di 
pianificazione e gestione del progetto potrebbe essere il Gantt, che 
consente di visualizzare in forma schematica le diverse fasi del progetto e i 
tempi di realizzazione programmati, dunque monitorarne in itinere il corretto 
andamento; 
Il documento viene riportato a pagina seguente. 
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Progetto d’Indagine alla Acque S.p.A.: 
1) contesto di riferimento: Area commerciale con particolare attenzione ai servizi 
di sportello (attività di Front Office) e di Call Center; 
2) obiettivo: fornire le informazioni relative alla soddisfazione dei clienti/utenti 
serviti necessarie al miglioramento continuo del settore commerciale di Acque 
S.p.A.; 
3) destinatari dell’indagine: clienti/utenti che si rivolgono agli sportelli dei 6 Centri 
Zona: Capannori, Castelfiorentino, Empoil, Monsummano, Pisa, Pontedera, 
Poggibonsi (rientra, con Castelfiorentino, nel CZ Valdelsa); 
4) attori coinvolti: sportellisti, operatori di Call Center, relativi responsabili del 
settore commerciale; 
5) campione di indagine: l’indagine è a campionamento. 
La numerosità del campione si determina considerando che: 
a. La popolazione universo è costituita da 289000 utenze; 
b. Il Livello di Confidenza pari al 95%; 
c. L’Intervallo di Confidenza pari al 3%; 
Si ottiene quindi la numerosità del campione che è pari a 1067.  
6) modalità di raccolta, inserimento ed elaborazione dei dati: la fase di indagine 
preliminare è stata effettuata, da un lato tramite interviste ai responsabili 
dell’area commerciale che mettessero in evidenza le problematiche secondo 
loro più rilevanti, dall’altro per mezzo di analisi ed elaborazioni dei dati a 
disposizione in Acque S.p.A. La modalità con cui sarà somministrato il 
questionario è quella dell’auto-compilazione; si chiede all’utente/cliente di 
ritirare il questionario quando si presenta allo sportello e, una volta compilato, 
di riporlo negli appositi contenitori.  
Il personale addetto dovrà ritirare i questionari ed inserire i dati relativi 
nell’apposito form Excel (riportato in allegato) con cadenza settimanale. 
Una volta raggiunto il numero minimo di 1067 si potrà procedere alla loro 
elaborazione. 
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7) redazione di un documento di presentazione: i risultati dell’indagine saranno 
restituiti alla direzione ed ai vari responsabili del settore commerciale tramite 
supporto informatico in modalità di presentazione Power Point. 
 Raccolta dei dati: in questa fase si è proceduto alla precisa individuazione del 
campione di indagine, alla costruzione dello strumento di indagine, ovvero il 
questionario e alla successiva somministrazione, che è stata scelta in base a 
tre principali modalità: autocompilazione, intervista telefonica, intervista 
personale. Una volta individuate le dimensioni di qualità da sottoporre ad 
indagine è finalmente possibile costruire lo strumento di rilevazione, output di 
questa fase. Si riporta il questionario alla fine del paragrafo. 
 Elaborazione e interpretazione dei risultati: in questa fase si dovrà procedere 
all’elaborazione dei dati che forniranno indicazioni sintetiche dell’ordine di 
grandezza del fenomeno studiato, associate eventualmente ad indicatori. 
Successivamente, si procederà all’interpretazione dei dati che ha lo scopo di 
evidenziare punti di forza sui cui attuare strategie di mantenimento, e punti di 
debolezza dove invece indirizzare azioni di miglioramento del servizio. L’output 
di questa fase consiste nel rapporto di ricerca vero e proprio (Report) che ha lo 
scopo di illustrare e commentare le risultanze quantitative ottenute ed 
individuare le possibili azioni di miglioramento. Il valore di un’indagine di 
customer satisfaction infatti non si caratterizza tanto per il suo apporto 
conoscitivo, bensì soprattutto nella sua capacità di proporre soluzioni di 
miglioramento rispetto alle principali criticità rilevate, dunque di riorientare le 
modalità di erogazione dei servizi al fine di renderli maggiormente rispondenti 
ai bisogni e alle attese degli utenti.  
 Presentazione e utilizzo dei risultati: conclusa la fase di realizzazione 
dell’indagine si passa alla fase di reporting, definendo a chi restituire gli esiti 
ottenuti, con quali modalità e a quali scopi. A questo proposito è utile 
presentare gli esiti della ricerca, non solo con fine conoscitivo, ma soprattutto 
propositivo, agli attori che hanno collaborato alla sua realizzazione. 
internamente la fase di presentazione dei risultati assume la valenza di 
autodiagnosi organizzativa finalizzata all’implementazione di azioni di 
miglioramento; verso l’esterno, invece, essa esplicita l’orientamento all’utente 
da parte dell’amministrazione, rendendo note le proprie strategie di intervento. 
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QUESTIONARIO AI CLIENTI 
 
Il questionario, in  forma anonima, è proposto per  migliorare il servizio al cliente. 
 
Questionario relativo al Call-Center 
 
1) Prima di venire allo sportello ha contattato il Call-Center? 
         Si                                      No                
Se no, passare alla parte di questionario relativa allo sportello. 
 
2) E’ stata data una risposta chiara ed esaustiva?  
         Si                                      No               
 
3) Quale era il vostro problema?  
 
             Preparazione Allacciamento                         Subentro                
             Nuovo Allacciamento                                    Disdetta 
             Allacciamento Fognatura                              Perdite Occulte 
             Nuova Attivazione                                         Spostamento Contatore 
             Riattivazione                                                 Sollecito pagamento 
             Voltura                                                          Variazione recap./anagr. 
             Chiarimenti Bolletta 
 
4) Quanto hai atteso prima di avere la comunicazione con l’operatore? 
         Da 0 a 2 minuti         Da 3 a 5 minuti                Da 6 a 10 minuti            Più di 10 minuti 
 
5) L’operatore è stato cortese? 
            Per niente               Poco               Abbastanza                Molto  
 
6) Giudizio sul servizio di call-center 
            Pessimo                 Scarso                   Sufficiente                 Buono                  Ottimo 
 
7) Eventuali suggerimenti 
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Questionario relativo allo sportello 
 
1) E’ facile avere accesso agli uffici? 
           SI                    NO 
 
2) L’orario di apertura degli sportelli è comodo? 
           SI                    NO 
 
3)  Le bollette sono chiare, di facile lettura e prive di errori? 
                 SI                    NO 
 
4) Le informazioni ricevute relative alla documentazione da consegnare sono 
state esaustive? 
                 SI                    NO 
 
5) Il suo problema è stato risolto? 
  SI                    NO 
 
6) E’ venuto più volte allo sportello per la stessa richiesta?  
            SI                    NO 
 
7) Se sì, indicare se per: 
            Motivi Personali                   Inadempienza dello Sportellista 
 
8) L’operatore è stato cortese? 
 
         Per niente               Poco               Abbastanza                Molto  
      
9) Giudizio sul servizio di sportello 
          Pessimo            Scarso Sufficiente          Buono Ottimo 
 
10)  Eventuali suggerimenti 
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5.2 Gestione Reclami 
 
La gestione dei reclami, in Acque S.p.A., viene attualmente effettuata dal 
personale dell’ufficio preposto, con le modalità riportate nella flow chart seguente. 
 
  
Figura 137. Flow Chart per la Gestione dei Reclami 
 
All’interno di Acque S.p.A. viene definito come reclamo un messaggio trasmesso 
dal cliente, presentato in forma scritta, mezzo posta, via mail, o direttamente 
presso gli uffici di Acque, per comunicare che alcuni aspetti dei servizi erogati 
dall’azienda non risultano coerenti con i requisiti definiti dalla CdS, dal 
Regolamento del S.I.I. e dai contratti di fornitura dei servizi. Non sono considerati 
reclami i suggerimenti e le segnalazioni di disfunzione.  
I suggerimenti sono definiti come comunicazioni dei clienti che non hanno lo scopo 
di denunciare una situazione di disagio ma costituiscono delle indicazioni sui 
servizi erogati in funzione del continuo miglioramento. 
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La Convenzione impone di registrare i reclami pertinenti (definiti tali dal 
responsabile della funzione) all’interno del registro del RECLA (vedi Cap. 2.5.1); 
se il valore di tale indicatore supera una certa soglia si incorre in penalità. 
Questa imposizione risulta essere una grande contraddizione rispetto alla valenza 
che si dà oggi (e si dovrebbe dare) al reclamo del cliente, riscontrabile anche nella 
Norma ISO 9001:2000 al capitolo 7.2.3 (Comunicazioni con il Cliente). 
Non si contesta totalmente l’imposizione delle penalità sul non rispetto degli 
standard imposti nel S.I.I. (sulla gestione dei reclami) in quanto il servizio idrico è 
di pubblica utilità; imponendo però delle penalità sul numero di reclami ricevuti si 
rischia, oltre che di sottovalutare la loro importanza, anche di generare un circolo 
vizioso che ha come effetto l’autoreferenzialità dell’azienda che non recepisce il 
reclamo come fonte di miglioramento ma come sanzione, e fa sì che l’utente non 
venga stimolato a reclamare. 
Inoltre la comunicazione di eventuali suggerimenti ad Acque S.p.A. è attualmente 
ad esclusiva discrezione del cliente/utente e quindi la sua gestione non è 
strutturata. Proprio per questo, con l’introduzione della voce “eventuali 
suggerimenti” nel questionario, si vuole rendere l’azione di ascolto delle esigenze 
e delle aspettative del cliente/utente, un’attività sistematica. 
Queste azioni sono dettate dal fatto che la gestione dei reclami e dei suggerimenti 
è un’azione fondamentale per le aziende per molteplici motivi: in primo luogo, essa 
consente di migliorare il servizio alla luce delle considerazioni provenienti 
dall’utente, predisponendo rimedi e azioni correttive o preventive; dall’altro, 
permette di migliorare la soddisfazione e il consenso attorno alla stessa 
organizzazione e ai servizi/prodotti erogati, diventando così un modo per 
migliorare e monitorare più in generale la qualità dei servizi e per diffondere 
l’immagine di un’organizzazione attenta alle esigenze e ai feedback dei suoi 
utenti/clienti. 
Trascurare o gestire in modo riduttivo questa utilissima risorsa potrebbe voler dire, 
non solo precludersi la strada verso il miglioramento, ma anche rischiare di 
controllare in modo incompleto e quindi inefficace il proprio la vero perdendo di 
vista il vero giudice dei propri processi: il cliente/utente. 
La qualità nasce dalle non qualità, riscontrate ed analizzate criticamente per 
individuarne le cause ed eliminarle. 
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Non si riporta la sintesi di processo perché, data l’attuale gestione dei reclami, non 
è possibile individuare altri indicatori se non gli standard organizzativi VERA e 
RECLA. 
 
5.3 Fatturazione 
 
Questo processo è stato mappato per completare la panoramica globale del 
commerciale nell’ottica di un passaggio all’approccio per processi  in Acque S.p.A. 
Di conseguenza, eccezion fatta per l’individuazione dei possibili indicatori generali 
volti al monitoraggio della situazione, non sono state effettuate ulteriori analisi; ciò 
è dovuto anche al fatto che ci si è trovati in una fase di forte evoluzione che ha 
portato alla creazione di una nuova società di fatturazione partecipata da Acque, 
la Billing Solution S.r.l., che ha appena iniziato ad operare. 
Il precesso di fatturazione, come si vede dalle figura seguente, è composto da due 
sottoprocessi: quello di monitoraggio dell’operato della Billing Solution S.r.l. e 
quello di Rettifica della Fatturazione. 
 
Figura 138. Mappatura del Processo di Fatturazione. 
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5.3.1 Monitoraggio Billing Solution S.r.l. 
 
L’attività di pianificazione delle letture è affidata a Billing Solution S.r.l.. All’inizio di 
ogni anno quest’ultima invia ad Acque S.p.A. il piano di rilevazione delle letture 
unitamente al piano di fatturazione previsto e dei flussi finanziari. Billing Solution 
S.r.l. determina sia le modalità operative di rilevazione delle letture, sia di 
fatturazione. Inoltre la Billing Solution S.r.l. deve comunicare ad Acque S.p.A. gli 
eventuali guasti riscontrati dal personale addetto alle letture. 
Si ricorda che: il piano di rilevazione delle letture verifica l’effettuazione di due 
letture annuali in ciascun Comune, come previsto dall’art 3 della CdS e dall’art. 
40 del regolamento del S.I.I.; il piano di fatturazione verifica l’emissione di n° 3 
bollette annuali con cadenza quadrimestrale, come previsto dall’art. 3 della CdS 
e dall’art. 41 del regolamento del S.I.I.; il piano dei flussi finanziari (garantiti) 
viene inviato insieme al piano delle letture ed al piano di fatturazione. 
 
Figura 139. Flow Chart del Processo di Monitoraggio della Billing Solution S.r.l.. 
 
A pagina seguente si riporta la sintesi del processo in cui si nota che la criticità è 
alta. Infatti l’importanza del processo è elevata in quanto, tale processo, tiene 
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sotto controllo i flussi di cassa ed impatta molto sui FCS. Inoltre la performance 
media misurata tramite i KPI risulta essere sufficiente. 
 
Figura 140. Sintesi del Processo di Monitoraggio della Billing Solution S.r.l.. 
 
5.3.2 Rettifiche della Fatturazione 
 
Nel caso l’utente ritenga che vi siano degli errori nella fatturazione dei consumi 
può rivolgersi agli uffici del Gestore prima della scadenza della bolletta con la 
lettura del contatore. L’Ufficio commerciale stampa un buono di lavoro che 
consegna all’esercizio, quest’ultimo programma la rilettura o la verifica del 
contatore. Il buono di lavoro, a verifica eseguita, è ripassato all’Ufficio 
commerciale, che decide se riemettere la bolletta o meno comunicandolo a Billing 
Solution S.r.l.  
Nel caso in cui la bolletta risulti esatta l’utente deve provvedere al pagamento e 
sulla bolletta successiva è addebitata l’indennità di mora vigente.  
Nel caso in cui la bolletta risulti errata, si provvederà al suo annullamento ed al 
calcolo di una fattura sostitutiva (Errore di lettura).  
Nel caso in cui, dalla verifica del contatore, risulti irregolare il funzionamento dello 
strumento, lo stesso sarà sostituito dall’azienda (Richiesta taratura contatore) e i 
consumi fatturati a partire dall’ultima lettura fatturata non contestata dall’utente 
saranno ricalcolati. Nel caso di perdita occulta riconosciuta dall’azienda, a seguito 
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del sopralluogo per perdite occulte, i consumi saranno ricalcolati in base ai 
consumi storici.  
E’ consentito all’utente sottoscrivere una polizza assicurativa a copertura dei 
maggiori consumi dovuti a perdite occulte. 
 
Figura 141. Flow Chart del Processo di Rettifica della Fatturazione. 
 
Nella sintesi di processo, riportata sotto, si nota che la criticità è alta. Infatti 
l’importanza del processo è elevata in quanto impatta molto sui FCS perché 
riguarda errori presenti nelle bollette che deve pagare l’utente. Inoltre la 
performance media misurata tramite i KPI risulta essere scarsa. 
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Figura 142. Sintesi del Processo di Rettifica della Fatturazione. 
5.4 Recupero Crediti 
 
All’interno del macroprocesso di Gestione del Cliente/Utente, si posiziona il 
sottoprocesso di recupero crediti, finalizzato alla verifica sistematica delle bollette 
non pagate ed all’attivazione di quelle attività che portino al recupero del credito 
dovuto. Trascorsi i 30 giorni dalla scadenza delle bollette, l’Ufficio Gestione 
Clienti/Utenti tramite il database bollettazione, rileva le bollette non pagate e 
procede come indicato dalla seguente flow chart. 
 
Figura 143. Flow Chart del Processo di Recupero Crediti 
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Questo processo risulta avere un’alta criticità perché entrano in gioco dei flussi di 
cassa non ancora riscossi e, perché si deve gestire, tramite un confronto diretto, 
un rapporto problematico con il cliente. Inoltre il processo ha una performance 
media sufficiente. 
 
Figura 144. Sintesi del Processo di Recupero Crediti  
 
Potrebbe essere oggetto di contestazione il fatto che il sottoprocesso di Rettifica 
della Fatturazione, che ha come input i problemi sollevati dall’utente relativi al 
pagamento del servizio erogato da Acque S.p.A., non sia stato collocato all’interno 
del processo di Gestione dei Reclami. Quest’ultima probabilmente sarebbe la 
collocazione più giusta se si considerasse la contestazione della bolletta come un 
reclamo. In realtà non viene considerata tale perché il reclamo è definito in 
maniera differente 
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6. Il Processo di Misurazione 
 
6.1 Mappatura del Processo di Monitoraggio  
 
Il processo mappato di seguito è un processo di supporto e racchiude tutti gli 
indicatori fondamentali dei processi analizzati finora.  
Questo processo serve a monitorare la performance globale del sistema e quindi, 
attraverso una logica bottom-up, a misurare il raggiungimento degli obiettivi 
strategici attraverso l’implementazione delle strategie operative, tradotte in obiettivi 
misurabili e misurati. 
Tale processo rientra nella proposta di riprogettazione delle attività in ottica di 
gestione per processi e sarebbe la base naturale per l’implementazione di una 
Balanced Scorecard in Acque S.p.A.  
 
 
Figura 145. Flow Chart del Processo di Monitoraggio Prestazioni 
Contrariamente alle modalità con cui è stata organizzata finora la trattazione non 
verrà riportata di seguito la sintesi del processo di monitoraggio in quanto 
quest’ultima misura il raggiungimento degli obiettivi dei processi operativi e ciò non 
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ha alcun senso per il processo di supporto in esame. Infatti questo processo è 
espressione di come si dovrebbe procedere alla misurazione delle performance 
aziendali e con quali strumenti, al fine di poter, attraverso la logica bottom-up, 
verificare il raggiungimento degli obiettivi strategici ed individuare i punti di forza e 
di debolezza dell’azienda. 
La vera sintesi di questo processo è quindi il quadro strategico che verrà discusso 
nelle conclusioni del presente lavoro. 
 
6.2 Considerazioni Generali sul Processo di Monitoraggio 
 
La misura delle prestazioni aziendali nel corso degli ultimi anni è stata oggetto di 
un rinnovato interesse, indotto soprattutto dalla necessità di tradurre gli obiettivi di 
lungo termine dell’impresa in un insieme di target funzionali che, da un lato, 
indirizzino le unità organizzative verso piani d’azione coerenti con la strategia 
aziendale e, dall’altro, costituiscano dei riferimenti certi rispetto ai quali valutare i 
risultati conseguiti.  
Il tema della misura delle prestazioni aziendali può essere osservato secondo tre 
diverse prospettive, ovvero:  
1. le singole metriche, utilizzabili per quantificare l’efficacia e l’efficienza delle 
azioni intraprese negli ambiti gestionali oggetto di analisi;  
2. Il tema delle singole metriche concerne la quantificazione dell’efficacia e 
dell’efficienza delle azioni intraprese in uno specifico ambito gestionale 
dell’impresa. A questo proposito, dunque, sono due le principali categorie 
prestazionali con cui il management deve confrontarsi, ovvero:  
a. prestazioni di efficacia, che riguardano la capacità di conseguire gli 
obiettivi prefissati riguardanti il costo, la qualità e gli aspetti logistici;  
b. prestazioni di efficienza, legate alla capacità di ottimizzare l’uso delle 
risorse attraverso modalità organizzative e gestionali appropriate. 
3. il sistema di misura delle prestazioni, ovvero il modello logico secondo cui è 
possibile selezionare e articolare gli indicatori di performance. 
4. il processo di misurazione, vale a dire l’insieme delle attività di progettazione, 
implementazione, uso ed evoluzione del sistema di misura.  
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L’efficacia di un sistema di misura delle performance dipende da più aspetti: 
processo di misurazione, struttura ed articolazione del sistema stesso.  
Una non chiara definizione del processo di misurazione rischia con grande 
probabilità di compromettere l’efficacia e l’utilizzo di un sistema di misura 
anche se ben strutturato, articolato e in linea con gli obiettivi strategici della 
funzione/azienda.  
Inoltre la mancanza di una procedura formalizzata, che espliciti le modalità di 
svolgimento del processo di misurazione, è il secondo maggiore ostacolo, dopo 
la carenza di risorse umane dedicate, che limita l’efficacia del processo di 
misura delle performance di una qualsiasi area aziendale; l’inadeguatezza dei 
sistemi informativi che non consentono di estrarre agevolmente i dati necessari 
per calcolare gli indicatori di prestazione risulta essere un problema di non 
secondaria importanza rispetto ai primi due sopra descritti. 
Nella maggior parte delle aziende, infatti, sono presenti Sistemi Informativi che si 
preoccupano di risolvere solamente le problematiche operazionali. Questi sistemi, 
come quelli presenti alla Acque S.p.A., sono basati sul concetto di transazione 
(OLTP - On Line Transaction Processing) e possono sollevare i normali impiegati 
da numerosi gravosi compiti, ma non aiutano molto i manager aziendali.  
Oggi occorre che i sistemi forniscano, come minimo, funzionalità di reporting che 
consentano le necessarie analisi degli andamenti aziendali. 
A questo punto però ci si imbatte in altri problemi come quelli dovuti a  prestazioni 
insufficienti dei sistemi esistenti nel recupero dei dati, oppure di inconsistenza dei 
dati che si prelevano da sorgenti diverse o di integrazione tra quei dati che sono 
presenti in sorgenti diverse. Le ultime due problematiche sono spessissimo 
collegate tra loro in quanto l’unione di dati provenienti da sorgenti eterogenee, 
costruite in genere da personale differente, con diverse specifiche e diverse 
metodiche sono spesso in compattabili. 
Questi sono solo alcuni dei problemi che si possono riscontrare generalmente e 
che sono emersi durante il presente lavoro all’interno della Acque S.p.A.  
Occorre sottolineare, a questo punto, l’importanza dell’informazione come risorsa 
chiave dei processi organizzativo – gestionali, caratterizzati da attività di 
pianificazione, programmazione, organizzazione e controllo.  
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Le attività gestionali elaborano l’informazione che, a sua volta, è l’elaborazione e 
l’interpretazione dei dati e quindi il significato che se ne dà.  
Premesso che non si può parlare indistintamente di Sistemi Informatici1 e Sistemi 
Informativi, almeno dal punto di vista teorico, perché i due sistemi sono basati su 
due concetti diversi, informatica ed informazione, il Sistema Informativo aziendale 
(S.I.) può essere definito in modo informale come l’insieme degli elementi 
necessari per produrre il cosiddetto Sistema delle Informazioni. 
Il Sistema delle Informazioni è l’insieme delle informazioni riguardanti l’azienda 
necessarie per: 
 descrivere lo stato dell’azienda; 
 valutare le sue prestazioni nell’ottica del controllo manageriale nei vari      
ambiti e sui vari orizzonti temporali; 
 ricavare elementi per decisioni di guida dell’impresa; 
 eseguire le attività operative. 
Al giorno d’oggi occorre fornire un ambiente integrato nel quale sia possibile 
ottenere dati trasversali a tutte le funzioni aziendali e che produca l’indipendenza 
dei manager nell’uso dei dati. 
L’infrastruttura basilare che faccia sì che ciò possa avvenire è costituita dal Data 
Warehouse. 
 
Figura 146. Schema della Architettura di un SI Direzionale 
1. I Sistemi Informatici sono sistemi che consentono il trattamento automatizzato dei dati e sono 
stati utilizzati per l’automatizzazione dei sistemi informativi aziendali. 
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L’idea del Data Warehouse è letteralmente quella di creare un “magazzino dei 
dati” nel quale vengono registrati i dati estratti da molte fonti correlate e/o non 
correlate tra di loro; tali dati poi vengono aggregati, omogeneizzati, resi consistenti 
e mantenuti in forma storica.  
Tale magazzino deve essere fisicamente indipendente dagli altri archivi del 
sistema; inoltre deve aggiornarsi solo nei momenti in cui le risorse del sistema 
sono meno utilizzate e deve essere interrogabile “liberamente”.  
Dunque i data warehouse sono un ulteriore mezzo di potenziamento del sistema 
informativo aziendale; non sostitutivo del precedente sistema operazionale ma 
completamento dello stesso attraverso l’integrazione e la strutturazione apposita, 
atta al supporto degli ambienti di analisi. 
Per concludere, ci sono certamente molti margini di miglioramento su cui investire, 
ed occorre una crescente attenzione dell’azienda per gli aspetti di definizione del 
processo di misurazione, di assegnazione delle responsabilità organizzative nel 
raggiungimento degli obiettivi stabiliti, oltre che per la fase di progettazione del 
sistema; ma non va dimenticato quanto la possibilità di effettuare un monitoraggio 
delle performance ed analisi sui processi che abbiano una valenza reale sia 
dipendente dall’infrastruttura informatica su cui poggia il sistema informativo 
aziendale e dalla sua corretta integrazione con i processi di livello operativo, 
tattico e strategico.  
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7. Un Possibile Modello di BSC in Acque S.p.A. 
 
Terminata la mappatura dei processi, individuati i FCS e i KPI e incrociati tra di 
loro, stabilita la criticità e la performance media di ogni sottoprocesso studiato, 
rimane un ultimo passo da compiere per completare  l’approccio di tipo bottom-up 
collegando i FCS agli obiettivi strategici, espressione, questi ultimi, della visione 
strategica dell’azienda.  
Il sistema di monitoraggio delle performance, definito grazie alle attività suddette 
ed all’ausilio di Gestipro, ha il limite di non essere un sistema di controllo 
strategico in quanto manca della misura del raggiungimento degli obiettivi 
strategici. Infatti, come mostra il Quadro Strategico riportato in figura, si ha 
unicamente evidenza del collegamento tra: 
FCS e Strategie Operative;    
Strategie Operative ed Obiettivi (strategici); 
    
 
  
Figura 147. Quadro Strategico GESTIPRO. 
Osservando la “Piramide della Performance”, mostrata di seguito, si può affermare 
che il sistema di monitoraggio, così implementato, considera i livelli della gestione 
operativa e tattica.  
Obiettivi (strategici) e FCS;  
quindi è chiaro quali siano i FCS 
che impattano su ogni obiettivo.  
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Figura 148. Piramide delle performance 
Per l’effettuazione dell’ultimo step che consenta di valutare numericamente quanto 
i FCS abbiano influito sul raggiungimento degli obiettivi strategici e, 
conseguentemente, se questi ultimi siano stati raggiunti o meno, è stato impostato 
un foglio Excel che viene illustrato di seguito. 
Poiché quella che viene mostrata è una possibile implementazione della 
metodologia della BSC ed è solo una proposta a conclusione del presente lavoro, 
se ne riporta un esempio (una simulazione) per due processi critici esaminati 
precedentemente (Cap. 5.1.2 e 5.1.4): 
Proc_a.1
Proc_a.2
Proc_b.1
Proc_b.2
Proc_B
Gestione del Servizio 
Sportello
Front Office Sportello
Back Office Sportello
Proc_A
Gestione del Servizio 
Call Center
Front Office Call Center
Back Office Call Center
 
Figura 149. Processi Esaminati per Simulare una BSC 
Il primo passo consiste nell’assegnazione del peso che ha ogni FCS, che impatta 
sui processi in esame, rispetto ciascun obiettivo di livello strategico.  
FCS_1 FCS_3 FCS_4 FCS_7 FCS_8 FCS_9 Passo 1
OB_1 0,0 0,0 0,0 3,0 0,0 4,0
OB_2 4,0 4,0 3,0 0,0 3,0 0,0
OB_3 4,0 4,0 4,0 5,0 5,0 4,0
Pesi FCS/OB (da 0 a 5)
OB
 
 Figura 150. Passo 1 Monitoraggio Strategico 
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Figura 151. Passo 2 Monitoraggio Strategico 
Il secondo passo consiste nella valutazione numerica (peso) di quanto i 
sottoprocessi critici analizzati siano determinanti per il soddisfacimento dei FCS. 
Si nota che i Processi A e B hanno la stessa importanza nel soddisfare i FCS. 
 
Figura 152. Passo tra 2 e 3  Monitoraggio Strategico 
Passo 2
FCS_1 FCS_3 FCS_4 FCS_7 FCS_8 FCS_9
Proc_a.1 5,0 4,0 2,0 4,0 3,0 5,0
PROC Proc_a.2 0,0 4,0 4,0 4,0 3,0 4,0
Proc_b.1 5,0 4,0 2,0 4,0 3,0 5,0
Proc_b.2 0,0 4,0 4,0 4,0 3,0 4,0
Pesi Proc.Operat. (da 0 a 5)
Esiste un passo intermedio tra il 2 e 3, 
mostrato in figura, che ricapitola le 
valutazioni dei KPI e quindi la 
performance media dei sottoprocessi 
presenti nella sintesi di processo di 
Gestipro (parte superiore). 
Riporta quanto pesa, nel computo 
globale, ogni sottoprocesso critico nel 
raggiungimento di ogni singolo  FCS (in 
rosso). Di conseguenza, moltiplicando 
questo valore per la performance media 
del processo critico di appartenenza, 
riporta anche la performance di ogni FCS 
su ogni sottoprocesso (in nero). Inoltre 
viene calcolata la performance media di 
ogni processo critico su ogni FCS 
facendo la somma tra le performance dei 
sottoprocessi critici su ogni FCS (in 
verde). 
Questi concetti verranno chiariti meglio 
attraverso i passi successivi. 
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Il passo 3 consiste nella normalizzazione a 1 della valutazione numerica (peso) 
data nel passo 2, cioè di quanto i sottoprocessi critici analizzati siano determinanti 
per il soddisfacimento dei FCS. Inoltre viene riportata la performance media di 
ogni sottoprocesso (colonna denominata KPI). 
FCS_1 FCS_3 FCS_4 FCS_7 FCS_8 FCS_9 KPI Passo 3
Proc_a.1 0,50 0,25 0,17 0,25 0,25 0,28 3,00 1,69
PROC Proc_a.2 0,00 0,25 0,33 0,25 0,25 0,22 3,00 1,31
Proc_b.1 0,50 0,25 0,17 0,25 0,25 0,28 2,75 1,69
Proc_b.2 0,00 0,25 0,33 0,25 0,25 0,22 3,00 1,31
1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
Pesi Proc.Operat. (normalizz.)
 
Figura 153. Passo 3 Monitoraggio Strategico 
Il passo 4 consiste nella somma per processo delle normalizzazioni dette al passo 
precedente. A destra (in rosso) è riportata la performance media del processo ed 
in basso la valutazione numerica della forza o debolezza del FCS; questa 
scaturisce dalla somma del peso dei processi nel raggiungimento del singolo FCS 
moltiplicata per la loro rispettiva performance media. 
FCS_1 FCS_3 FCS_4 FCS_7 FCS_8 FCS_9 P_I Passo 4
PROC Proc_A 0,50 0,50 0,50 0,50 0,50 0,50 3,00
Proc_B 0,50 0,50 0,50 0,50 0,50 0,50 2,88
FCS_I 2,94 2,94 2,94 2,94 2,94 2,94
1,00 1,00 1,00 1,00 1,00 1,00
MacroPROC./FCS (pesi normalizz.)
 
Figura 154. Passo 4 Monitoraggio Strategico  
Il passo 5, l’ultimo da compiere per completare il feedback a livello strategico, 
consiste nella normalizzazione delle valutazioni dette al passo 1. E’ espressa, a 
destra (in rosso), la valutazione del raggiungimento dell’obiettivo che si ottiene 
sommando per ogni riga, e quindi obiettivo, il prodotto tra le suddette valutazioni 
normalizzate e le valutazioni (riportate in basso nella tabella precedente) dei FCS 
corrispondenti.  
FCS_1 FCS_3 FCS_4 FCS_7 FCS_8 FCS_9 Passo 5
OB_1 0,00 0,00 0,00 0,43 0,00 0,57 2,94 1,00
OB_2 0,29 0,29 0,21 0,00 0,21 0,00 2,94 1,00
OB_3 0,15 0,15 0,15 0,19 0,19 0,15 2,94 1,00
OB
FCS/OB  (pesi normalizz.)
 
Figura 155. Passo 5 Monitoraggio Strategico 
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Figura 156. Rappresentazione Grafica dell’Esempio di BSC 
 201
Come detto nel capitolo introduttivo al presente lavoro, la metodologia della 
Balanced Scorecard parte dal presupposto che, per avere una visione esauriente 
dell’intera situazione aziendale, nessun indicatore di performance deve essere 
preso singolarmente, ma occorre costruire un insieme organizzato di indicatori che 
collegati tra loro consentano una valutazione globale dei risultati aziendali.  
Per tale motivo l’impostazione tradizionale di questo strumento analizza i risultati 
dall’azienda sulla base di quattro dimensioni rilevanti: 
1. la prospettiva del cliente; 
2. la prospettiva dei processi interni; 
3. la prospettiva dei dipendenti (o dello sviluppo futuro); 
4. la prospettiva economico-finanziaria. 
Riportando inoltre i FCS individuati: 
FCS 1: Rispondere con prontezza a richieste di informazioni del cliente/utente; 
FCS 2: Usare linguaggio contrattuale adeguato e semplice con società esterne;  
FCS 3: Rispondere con prontezza alle esigenze del cliente/utente; 
FCS 4: Fornire materiali e procedure user-friendly al cliente/utente; 
FCS 5: Avere competenza tecnica sul prodotto/servizio; 
FCS 6: Eseguire una fatturazione completa, accurata e corretta; 
FCS 7: Avere un buon supporto tecnico/informativo; 
FCS 8: Avere un efficace sistema di gestione per la qualità; 
FCS 9: Avere adeguata preparazione della forza lavoro; 
Si conclude dicendo che: 
1. i FCS 1,3,4,6,8 sono correlati alla prospettiva del cliente; 
2. i FCS 2,4,7,8 sono correlati alla prospettiva dei processi interni; 
3. i FCS 5,7,9 sono correlati alla prospettiva dei dipendenti (o sviluppo futuro ); 
4. i FCS 6 e 8 sono correlati alla prospettiva economico-finanziaria. 
Inoltre i KPI individuati (si rimanda alla figura relativa all’incrocio dei FCS con i KPI 
del capitolo 3.2) sono tutti presenti, come misura della performance, all’interno 
delle quattro dimensioni suddette. 
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Conclusioni 
 
Questo lavoro è nato dalla volontà dell’alta direzione di Acque S.p.A. di una 
riorganizzazione generale guidata, da un lato, dalla necessità di una “integrazione 
organizzativa” per far sì che le persone coinvolte nelle attività comunichino tra loro 
e lavorino in modo coordinato, integrando i diversi modi di  operare, specchio della 
cultura aziendale dei singoli gestori precedenti; dall’altro, dal bisogno di un 
profondo cambiamento culturale, ispirato ai criteri di centralità del cittadino 
(cliente/utente), oltre che a quelli di efficienza e trasparenza amministrativa, con 
l’obiettivo di avere la possibilità di offrire al cliente/utente un servizio “su misura” 
attraverso il canale più adatto a soddisfare le sue esigenze.  
Infatti, un servizio può essere definito come una relazione bidirezionale, basata su 
uno scambio non solo economico (prestazioni a fronte di denaro), ma anche 
informativo per coordinare i propri servizi su una molteplicità di canali, sia per 
quanto riguarda l'aspetto dell'emissione delle comunicazioni, che per quanto 
riguarda quello della ricezione.  
Di conseguenza, l’azienda si è posta l’obiettivo di valutare la coerenza del 
pacchetto dei servizi con i bisogni/aspettative degli utenti e con le capacità 
organizzative di chi deve gestire il servizio, al fine di minimizzare lo scarto tra 
servizio erogato e servizio atteso attraverso la gestione del disservizio, l'ascolto e 
la customer satisfaction. 
Nel momento in cui l'obiettivo finale è quello di migliorare l’integrazione 
organizzativa e la qualità dei servizi e di rendere massima la soddisfazione del 
cliente/utente, si individua la logica dell’approccio per processi come la più adatta 
anche alla realtà del servizio, di pubblica utilità, di erogazione dell’acqua. 
Lo studio si è focalizzato, quindi, sulle aree aziendali che vanno ad impattare 
direttamente sul rapporto con il cliente-utente, individuate nel commerciale ed, in 
parte, nell’esercizio, ed è stato finalizzato a proporre una loro riorganizzazione 
secondo l’ottica dei processi. Queste aree sono anche fortemente dipendenti da 
alcune scelte di esternalizzazione stabilite dal management della Acque S.p.A. 
che hanno  toccato proprio gli assetti organizzativi e strutturali dei settori in esame. 
Infatti, la crescente importanza delle relazioni di fornitura e dei relativi flussi 
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informativi e fisici, e la ricerca di efficienza e di razionalità nell’impiego delle risorse 
hanno obbligato la Acque S.p.A. a ripensare attività divenute cruciali.  
Per assicurarsi efficienza e flessibilità occorrono una corretta progettazione e 
gestione in termini di processi aziendali. Questa visione per processi contribuisce, 
oltre che ad orientare maggiormente un'organizzazione verso obiettivi di 
soddisfazione del cliente esterno, migliorando nello stesso tempo la soddisfazione 
dei dipendenti e preservando i vantaggi dell'organizzazione classica in termini di 
costi ed efficienza, anche al miglioramento della gestione delle relazioni con le 
aziende terze. 
Per fare il salto da una gestione "ordinaria" delle attività ad una che segue la 
logica per processi è stata realizzata una vera e propria "mappatura", vale a dire 
una rappresentazione dell'intero flusso operativo che renda espliciti i diversi 
processi, gli obiettivi propri di ciascuno di essi e le principali interazioni che si 
manifestano al loro interno. 
L’approccio per processi ha avuto, in questo contesto, una duplice utilità: da un 
lato ha permesso di individuare quali debbano essere le interfacce tra le diverse 
funzioni aziendali, le risorse impiegate, le responsabilità nel raggiungimento dei 
target aziendali, nonché le informazioni necessarie affinché non si verifichino 
distorsioni nella comunicazione; dall’altro ha permesso di stabilire un adeguato 
sistema di misura delle prestazioni che consente di collegare le strategie aziendali, 
tradotte in obiettivi di livello strategico, con le attività operative e i relativi obiettivi. 
A tal fine sono stati individuati i fattori critici di successo (FCS) ed i relativi 
indicatori chiave di prestazione (KPI).  
Per avere una visione esauriente della situazione nelle aree aziendali considerate, 
nessun indicatore di performance è stato preso singolarmente, ma è stato 
costruito un insieme organizzato di indicatori che, collegati tra loro, hanno 
consentito una valutazione globale delle performance di queste aree.  
Infatti, affidarsi unicamente a misure di tipo economico-finanziario può indurre le 
organizzazioni in errore, in quanto tali misure sono indicatori ex post che 
forniscono informazioni relative ad azioni che sono state già realizzate. 
Le considerazioni suddette sono anche alcuni dei presupposti su cui si fonda lo 
strumento di controllo strategico della Balanced Scorecard (BSC) e portano a 
ritenere opportuna la progettazione e l’implementazione di tale metodologia in 
Acque S.p.A. 
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Tutto il presente lavoro è stato mirato anche a promuovere in azienda un nuovo 
modo di operare che porti a far prendere decisioni basate su dati di fatto; questo è 
il fondamento per l’implementazione del circolo della qualità di Deming (PDCA), 
essenziale nell’ottica del miglioramento continuo dei processi. 
In conclusione, il presente lavoro di tesi, frutto di un’esperienza lavorativa presso 
la Acque S.p.A., vuole dare evidenza di come l’approccio per processi e la 
gestione per performance, in aziende orientate al miglioramento dei processi 
interni finalizzato a massimizzare la soddisfazione del cliente/utente e degli 
stakeholders, se sostenuto dall’alta direzione e condiviso da tutto il personale di 
ogni livello, e se correttamente implementato, porta a: 
 chiarire e tradurre la visione strategica comunicandola e collegandola con gli 
obiettivi strategici, tattici ed operativi e relative misure; 
 poter definire una Balanced Scorecard che assuma un ruolo centrale nel 
tradurre la Mission e le Strategie aziendali in una serie di misure che 
consentano la valutazione numerica delle prestazioni; 
 convertire la cultura interna dell'organizzazione verso una concezione 
condivisa di centralità del cliente/utente; 
 far prendere coscienza al personale che fa parte di un team di processo che il 
successo di quest’ultimo, e quindi dell’azienda nel suo complesso, scaturisce 
dalle sinergie delle attività di cui ciascuno è attore. 
 porre maggiore attenzione alla definizione della struttura ed articolazione del 
processo di misurazione, impostando misurazioni relative a tempo, qualità e 
costo, in quanto forniscono informazioni indispensabili per verificare se gli 
obiettivi dei programmi siano effettivamente raggiungibili; 
 assegnare le responsabilità organizzative nel raggiungimento degli obiettivi 
stabiliti;  
 aumentare il feedback strategico e l’apprendimento; 
 conoscere l’utente e comprendere i suoi bisogni; 
 essere in possesso degli strumenti per differenziare l’offerta dei servizi a 
seconda dell’utente a cui sono rivolti di volta in volta;  
 definire e dimensionare correttamente i canali ed i punti di accesso all'ente 
favorendo l'interazione tra gli utenti e l’azienda. 
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Non va dimenticato, però, che: 
 Una non chiara definizione del processo di misurazione rischia con grande 
probabilità di compromettere l’efficacia e l’utilizzo di un sistema di misura 
anche se ben strutturato, articolato e in linea con gli obiettivi strategici 
dell’azienda; 
 sia la carenza di risorse umane dedicate, sia una la loro formazione non 
adeguata può limitare l’efficacia del processo di misura delle performance;  
 è spesso presente una certa resistenza da parte del personale all’introduzione 
di misure atte a valutare le prestazioni del proprio operato; 
la possibilità di effettuare un’analisi dei processi ed un monitoraggio delle 
performance che abbiano una valenza reale è fortemente dipendente 
dall’infrastruttura informatica su cui poggia il sistema informativo aziendale e dalla 
sua corretta integrazione con i processi di livello operativo, tattico e strategico. 
L’inadeguatezza dei sistemi informativi, quando non consentono di estrarre 
agevolmente i dati necessari per calcolare gli indicatori di prestazione, risulta 
essere un problema di primaria importanza. 
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